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Kompetence na področju ravnanja s človeškimi viri predstavljajo enega najpomembnejših 
elementov. Uporabljajo se z namenom merjenja obstoječih znanj, spretnosti, vrednot in 
vedenj zaposlenih. Združene v kompetenčne modele, omogočajo prilagajanje 
spremembam, globalizaciji in konkurenci. Železniška industrija v Sloveniji in po svetu se 
srečuje z vedno večjo konkurenco, povečanim obsegom tovora in števila potnikov, novimi 
tehnologijami in demografskimi težavami. Zato je potrebno kompetence na tem področju 
definirati, združiti v modele in vpeljati med zaposlene.  
 
Magistrsko delo obravnava kompetence in kompetenčne modele izvršilnih železniških 
delavcev, ki sodelujejo pri vodenju prometa. Namen je z znanstvenimi metodami ugotoviti, 
katere so ključne kompetence za izbrane zaposlene in izdelati kompetenčni model. Zato 
smo najprej preučili teoretične vidike kompetenc in modelov, nato pa s sodelovanjem 
strokovnjakov izdelali anketni vprašalnik. Na osnovi podatkov, pridobljenih z anketo, smo 
izvedli faktorsko analizo, izločili spremenljivke, ki niso dosegale postavljenih standardov, 
druge pa po faktorjih združili v kompetence in jih poimenovali na podlagi vsebine 
spremenljivk.  
 
V raziskavi je bilo ugotovljeno, da izdelan kompetenčni model sestavlja osem kompetenc iz 
sedemintridesetih spremenljivk, ki sestavljajo njihove vsebinske opise. Obravnavani 
zaposleni so kot najpomembnejše ovrednotili: »strokovnost«, »obvladovanje izrednosti«, 
»obvladovanje informacij« in »discipliniranost«. V okviru mednarodne primerjave 
pridobljenega modela in tujih modelov za sorodne poklicne profile smo ugotovili očitne 
razlike med kompetencami, kar lahko pripišemo razlikam v tehnološkemu razvoju. 
 
Rezultat magistrskega dela je oblikovan kompetenčni model, ki bi z implementacijo v 
železniško industrijo v Sloveniji izbranim zaposlenim, kadrovikom, vodstvu ter drugim 
pokazal pot do doseganja nadpovprečnih rezultatov pri delu, jim omogočil nadaljnji razvoj 
in lažje spopadanje z izzivi. 
 
Ključne besede: kompetence, kompetenčni model, prometnik, progovni prometnik, 




CONSTRUCTION OF THE COMPETENCY MODEL FOR SELECTED RAILROAD 
WORKERS 
 
One of the most important elements of human resource management are competencies. 
They are combined into competency models, for the assessment of knowledge, skills, 
values and behaviours of the employees, in order to adjust to changes, globalization and 
competition. The rail industry in Slovenia has been facing changes, for example new 
competitors, emerging technologies and demographic decline. These are reasons why 
competencies and competency models in the rail industry in Slovenia and worldwide need 
to be defined and introduced among the employees. 
 
This master's thesis explores the competencies and competency models of executive 
railway workers involved in traffic operations. The purpose of the master's thesis is to use 
scientific methods to determine which competencies are essential to selected employees 
and to create a competency model for them. We have first examined the theoretical 
aspects of competencies and competency models and then in the cooperation with 
experts, prepared a questionnaire. On the basis of the data obtained from the survey, we 
have first conducted the factor analysis and eliminated the variables that did not reach set 
standards. The remaining variables were combined into competencies by factors and 
named according to the descriptions of the variables. 
 
During the research it was found that the competency model contains eight competencies 
of seventy-three variables which represent their descriptions. The employees consider that 
the most important ones are: "Professionalism", "Emergency management", "Information 
management" and "Discipline". In comparison of the created competency model and 
foreign models for similar profiles of employees, we have identified differences that may 
be a result of a gap in technological development. 
 
The result of the master's thesis is a competency model, which would, through the 
implementation across the railway industry in Slovenia aid employees, human resources 
workers, managers and others in achieving exceptional results at work, enable them 
further development and help them address future challenges. 
 
Key words: competencies, competency model, signalman, train controller, train 
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Uporaba kompetenc se je od njihovega pojava v sedemdestih letih prejšnjega stoletja 
neznansko razširila in pridobila pomembnost v kadrovski politiki organizacij. Kompetence 
so tako postale orodje upravljanja s človeškimi viri v različnih organizacijah. Kompetence 
imajo toliko različni definicij, kot je avtorjev, ki kompetence raziskujejo, kljub temu pa je 
mogoče najti nekatere podobnosti. Kompetence nastopajo kot skup vseh znanj, izkušenj, 
sposobnosti, motivacije, samopodobe in vrednot posameznika, ki jih je ta sposoben 
uporabiti z namenom izvršitve delovne naloge. Kompetence so razdeljene na več podvrst, 
tako različni avtorji delijo kompetence na različne podvrste glede na njihovo rabo (splošne, 
posebne, pričakovane, dejanske, socialne ipd.). Generalna delitev kompetence pa je 
razdeljena na kompetence posameznika in kompetence organizacije. Kompetence 
posameznika se delijo še na ključne, organizacijske, specifične in menedžerske. 
Kompetence organizacije pa na ključne, generične in specifične.  
 
Magistrsko delo obravnava predvsem kompetence posameznika s poudarkom na ključnih, 
organizacijskih in specifičnih kompetencah. Kompetence dobijo pomen šele, ko so 
predstavljene v smiselni celoti. Zato organizacije za prepoznavanje potrebnih kompetenc 
in njihovo integracijo potrebujejo kompetenčne modele. Podobno kot za izraz kompetence 
obstajajo tudi številne teorije definiranja kompetenčnih modelov. Skupne točke definiranja 
kompetenčnih modelov pa je težje izpostaviti, kajti razlike obstajajo zaradi različnih ciljev 
in prioritet organizaciji, ki te modele implementirajo v svojo kadrovsko politiko. Izdelava 
kompetenčnega modela je zelo zahtevna in mora pri njej sodelovati celotna struktura 
organizacije. Pomembno je, da se pri izdelavi kompetenčnega modela najprej analizirajo 
zaposleni in ne posamezna delovna mesta oziroma njihove sistematizacije, kar bo v 
magistrskem delu tudi narejeno z namenom izdelave kompetenčnega modela za izbrana 
delovna mesta v organizaciji Slovenske železnice, d.o.o. (v nadaljevanju SŽ). 
 
Železniški promet na območju Slovenije oziroma koncern SŽ, si je s strateškim načrtom, 
sprejetim leta 2016, postavil visoke cilje na vseh področjih delovanja, ki jih mora skladno z 
načrtom uresničiti do leta 2020. Povečuje se produktivnost, hkrati pa se izvaja tudi 
kadrovsko prestrukturiranje. Količina prepeljanega tovora se iz leta v leto povečuje in naj 
bi se do leta 2020 povečala za kar 16 % glede na leto 2016. Hkrati se načrtuje tudi povečanje 
števila prepeljanih potnikov. Izpolnjevanje te strategije pa povečuje pritiske na zaposlene 
na vseh področjih v koncernu. Število zaposlenih se kljub takšnim projekcijam zmanjšuje, 
hkrati se od njih zahteva večja učinkovitost. Zmanjšuje se iz različnih razlogov, od uvajanja 




se bo v naslednjih letih upokojilo veliko število izkušenih delavcev, nadomestili pa jih bodo 
mladi in neizkušeni ali pa bodo morali njihovo delo prevzeti trenutni sodelavci. 
 
Kot odgovor na spreminjajoče se demografske razmere, povečanje obsega dela in nove 
tehnologije bo kljub zmanjševanju zaposlenih potrebno pridobiti nove kadre. Magistrsko 
delo obravnava zaposlene, ki zaradi zmanjševanja števila zaposlenih in vedno večjega 
obsega dela spadajo med neposredno najbolj prizadete. Gre za zaposlene na področju 
vodenja železniškega prometa, kjer se število zaposlenih ne sme zmanjšati pod kritično 
mejo, zato da varnost in urejenost prometa ostaneta na najvišji mogoči ravni. V vodenje 
prometa so neposredno vključeni naslednji izvršilni železniški profili: kretniki, odjavniki, 
prometniki, progovni prometniki in vlakovni dispečerji. Zaradi pričakovanega upokojevanja 
je potrebno poudariti, da bodo naloge vodenja prometa prevzeli mlajši in manj izkušeni, ki 
se bodo srečali s povečanim obsegom dela, zato bo potrebno zaposliti najboljše mogoče 
kandidate, da bo raven varnosti ostala nespremenjena.  
 
Človeški viri so tako kot v večini organizacij tudi pri SŽ ključen kapital. Učinkovito ravnanje 
s kadri je bistvo uspeha. Uskladitev ciljev SŽ in ciljev njihovih zaposlenih, tako da izpolnjujejo 
drug drugega, je ključna za uspeh na osebni kot organizacijski ravni. Uspešnost organizacije, 
je odvisna od vrednot, kulture in vzdušja, ki vlada v organizaciji. SŽ morajo biti na trgu 
delovne sile konkurenčne, kajti tekmujejo še z drugimi velikimi organizacijami. Zaposleni na 
SŽ, predvsem na izvršilnih delovnih mestih, morajo zakonsko izpolnjevati določene pogoje. 
Zaradi sprememb na trgu in v sistemu dela ter drugih dejavnikov in vedno večje konkurence 
iz tujine bo potrebno razmisliti o nadgradnji pogojev in začeti iskati ne samo tiste, ki pogoje 
izpolnjujejo, ampak takšne kandidate, ki bodo omogočali doseganje nadpovprečnih 
rezultatov. Kandidati lahko določene kompetence pridobijo z usposabljanji, določene pa 
imajo že prirojene. Zato je potrebno na SŽ te kompetence definirati, jih ovrednotiti in iskati 
kandidate, ki te kompetence že imajo oziroma jih bodo kar najlažje razvili.  
 
Najboljšim zaposlenim je potrebno omogočiti napredovanje, ki se omogoča na podlagi 
doseženih rezultatov. Načrtovanje kariere ne sme biti odvisno samo od formalne izobrazbe, 
delovnega staža in drugih formalnih standardov. Vprašati se je potrebno tudi o dosežkih 
posameznika, njegovih sposobnostih, motivaciji in ambicioznosti. Kariera se načrtuje 
skladno z organizacijskimi in posameznikovimi potrebami in se načrtuje s skupnimi močmi, 
tako da lahko posameznik napreduje vertikalno ali horizontalno. Pri ravnanju s človeškimi 
viri na SŽ bi bilo priporočljivo dati večjo vlogo kadrovskim strokovnjakom in zmanjšati vpliv 
sindikatov pri vprašanjih napredovanj, zaposlovanja ter premeščanja. Pomembno je, da je 
jedro kadrovskih služb predvsem strokovno in ciljno usmerjeno tar da načrtuje kompetence 





Ena izmed metod za kar najučinkovitejše načrtovanje človeških virov v organizaciji je 
izdelava kompetenčnega modela. Zato je v magistrskem delu predlagan kompetenčni 
model, ki obravnava kompetence izvršilnih železniških delavcev (v nadaljevanju IŽD), ki 
neposredno sodelujejo pri vodenju prometa. Podobno velja storiti tudi za druge profile 
izvršilnih in drugih podpornih ter vodilnih delavcev, da bi SŽ pridobile najboljše mogoče 
kadre in postale še konkurenčnejše. Kompetenčni model bi lahko SŽ omogočal ovrednotiti 
obstoječa znanja, izkušnje in vedenja v posameznih profilnih skupinah, v magistrskem delu 
konkretno v skupini vodenja prometa, in hkrati omogočal predvideti potrebe po teh 
atributih v prihodnosti glede na spremembe, ki se dogajajo. Kompetenčni model bi se lahko 
hkrati uporabil tudi kot orodje za razvoj učinkovitega sistema merjenja uspešnosti 
zaposlenih in hkrati služil kot vzorec za izdelavo kompetenčnih modelov še za druge profile 
SŽ. Kompetence služijo kot merila delovne uspešnosti, nagrajevanja in napredovanja so 
pravičnejša in objektivnejša, vodjem dajejo boljše pristope pri vodenju zaposlenih, 
omogočajo celovitejša znanja in obvladovanja veščin ter izboljšujejo komunikacijo. 
Kompetence uskladijo in poenotijo sisteme nagrajevanja in ocenjevanja ter razvoja 
človeških virov z vizijo, cilji, poslanstvom in kulturo organizacije. 
 
S podobnimi težavami na področju železniške industrije so se srečevali tudi v tujini, zato so 
področje kompetenc v železniški industriji na področju vodenja prometa podrobno 
definirali. Prvi je funkcije vlakovnega dispečerja v ZDA leta 1974 definiral Devoe, ki je 
izpostavil šest osnovnih funkcij, leta 1990 in 1995 pa jih je Zvezna železniška agencija 
(Federal Railroad Administration) v svojih dveh poročilih zveznemu kongresu optimizirala 
in izpostavila štiri funkcije: načrtovanje, vodenje prometa, ravnanje ob izrednih dogodkih 
in vodenje evidenc. Ista agencija je leta 1998 izdala dokument, v katerem so definirali cilje 
usposabljanja vlakovnih dispečerjev, razvoj učnega načrta za vlakovne dispečerje na treh 
ravneh in razvoj testov za vsako od učne ravni. Razvili so cilje usposabljanja, ki temeljijo na 
štirih funkcijah iz omenjene raziskave. Leta 2003 je izdala poročilo, ki obravnava izbiro 
kandidatov za vlakovne dispečerje. Zaradi stalnih sprememb, upokojevanja in pomankanja 
novih kandidatov se je pojavil dvom o varnosti v železniškem prometu. Zato je Zvezna 
železniška agencija razvila selekcijske programe za kandidate, ki imajo naslednje elemente: 
analiza delovnega mesta, specifikacije zaposlenega, instrumenti za ocenjevanje in 
validacijo.  
 
Leta 2014 so Veith in drugi avtorji preučevali dva kompetenčna modela, ki sta se razvila v 
severnoameriški železniški industriji. Modela sta vsebovala osnovne kompetence, ki se 
najpogosteje pojavljajo pri železniških delavcih. Avtorji ugotavljajo, katera znanja, izkušnje 
in osebne lastnosti so potrebne za razvoj vsake od osnovnih kompetenc. Raziskali so, katere 
kompetence je potrebno razvijati, kajti ugotavljajo, da bo zaradi vedno starejše populacije 




pri njih potrebno z usposabljanji razviti ključne osnovne kompetence, ki so pomembne za 
železniške delavce. Na podlagi omenjenih poročil so v okviru nacionalnega kooperativnega 
železniškega raziskovalnega programa (NCRRP) leta 2015 izdelali kompetenčne modele za 
posamezne delovne skupne v železniški industriji na področju ZDA, med njimi tudi za 
vlakovne dispečerje. Ugotovili so, da se železniška industrija spopada velikimi 
demografskimi težavami, nepotizmom in pomanjkanjem izkušenih kadrov. Izdelali so 
kompetenčne modele, ki temeljijo na specifičnih kompetencah posamezne poklicne 
skupine in skupnih kompetencah, potrebnih za vse železniške profile. 
 
Namen magistrskega dela je raziskati in ugotoviti tako v teoriji kot z anketiranjem 
zaposlenih, katere so ključne kompetence in njihovo vrednotenje med IŽD, ki neposredno 
sodelujejo pri vodenju železniškega prometa na železniškem omrežju v Sloveniji, ter izdelati 
kompetenčni model, ki ga bo mogoče uporabiti v praksi. Zaradi obsežnosti internih aktov, 
ki opredeljujejo kompetence izvršilnih železniških delavcev, bo magistrsko delo združevalo 
ključne kompetence na enem mestu. Hkrati pa bo zaradi trenda zmanjševanja števila 
delavcev magistrsko delo omogočalo, da bo delodajalec lahko na podlagi izpostavljenih 
kompetenc za posamezna izvršilna delovna mesta in napredovanja izbral najboljše mogoče 
kandidate. Namen je hkrati tudi pregledati dosedanje raziskave na temo kompetenc za 
zaposlene pri vodenju železniškega prometa v tujini in jih primerjati z rezultati, 
pridobljenimi v lastni raziskavi. 
 
Cilj preučevanja je s tujimi raziskavami, internimi gradivi SŽ in raziskavo, izvedeno med 
zaposlenimi na preučevanem področju, identificirati ključne kompetence IŽD, ki sodelujejo 
pri vodenju prometa, ter jih predstaviti v kompetenčnem modelu. Na ta način želimo 
izboljšati učinkovitost ravnanja s človeškimi viri v družbi SŽ. Cilji magistrskega dela so: 
– preučiti teorijo kompetenc in kompetenčnih modelov ter jo uporabiti pri izdelavi 
lastnega modela; 
– identificirati kompetence posameznih preučevanih profilov z internimi viri in s 
sodelovanjem zaposlenih; 
– izdelati kompetenčni model in podati predloge za njegovo uporabo in razširitev še 
na druge profile izvršilnih in drugih delavcev SŽ. 
 
Hipoteze, preverjene v okviru magistrskega dela, so oblikovane na podlagi ciljev 
magistrskega dela in ugotovitev iz preučevane literature in drugih, predvsem tujih raziskav.  
 
H1: Profili izvršilnih železniških delavcev, ki neposredno sodelujejo pri vodenju prometa, 





H2: Izvršilni železniški delavci, ki neposredno sodelujejo pri vodenju prometa, pri svojem 
delu najvišje vrednotijo pomen kompetenc »strokovnost«, »obvladovanje izrednosti«, 
»obvladovanje informacij« in »discipliniranost«. 
 
H3: Kompetenčni model za izbrane slovenske železniške delavce se razlikuje od 
kompetenčnih modelov za primerljive železniške profile iz ZDA in Avstralije. 
 
Za namen teoretičnih spoznanj sta uporabljeni metodi kompilacije in deskripcije, s katerima 
bomo iz navedb, citatov in izpiskov različnih avtorjev povzeli spoznanja in ugotovitve iz tujih 
in domačih virov ter literature in jih med seboj primerjali ter ugotavljali njihove skupne 
lastnosti. Z metodo deskripcije bodo opisani tudi kompetenčni modeli tujih železniških 
industrij ter z metodo kompilacije njihovo primerjavo z rezultati lastne raziskave. Z metodo 
anketiranja IŽD, ki neposredno sodelujejo pri vodenju železniškega prometa, in analizo 
rezultatov ankete bomo ugotavljali ključne kompetence, potrebne za izdelavo 
kompetenčnega modela. Na koncu pa bodo z metodo sinteze podane tudi končne 
ugotovitve in odgovori na postavljene hipoteze. 
 
Magistrsko delo je razdeljeno na osem poglavij, vključno z uvodom in zaključkom. Delo je 
razdeljeno na dva dela, in sicer na teoretični in empirični del. Teoretični del vsebuje pregled 
domače in tuje literature, ki se nanaša na kompetence in kompetenčni model ter na 
kompetenčne modele tujih železniških industrij. V zaključku teoretičnega dela so na kratko 
predstavljeni sama organizacija SŽ in organizacijska struktura upravljavca javne železniške 
infrastrukture (v nadaljevanju JŽI) ter preučevani poklicni profili. V empiričnem delu je 
uporabljena metoda anketiranja. Z rezultati raziskave in literature bomo poskušali potrditi 
postavljene hipoteze in izdelati kompetenčni model. Na koncu smo teoretična spoznanja in 
spoznanja iz raziskave primerjali z ugotovitvami tujih raziskovalcev ter predlagali uporabo 
modela v tej organizaciji in njegovi razširitvi še na druga poklicna področja železniške 
industrije.  
 
V uvodnem poglavju je predstavljena obravnavana tema. Vsebuje opis izdelave 
magistrskega dela, temo, osnovne korake, namen, cilje in postavljene hipoteze. Opredeljeni 
so še metode dela in način izvedbe raziskave kot temelji doseganja ciljev naloge. 
 
Drugo poglavje opisuje pojem kompetence in sorodnih pojmov, različne pristope 
definiranja domačih in predvsem tujih avtorjev ter njihove vzporednice. Osredotočeno je 
na teoretično opredelitev kompetenc in sorodnih osnovnih pojmov. Poglavje vsebuje 
podroben teoretični pregled strokovne in znanstvene literature, znanstvenih raziskav in 
razprav domačih in predvsem tujih avtorjev s področja kompetenc. Predstavljeni sta 




Kompetence so v tem poglavju razdeljene še na organizacijske in kompetence 
posameznika, ki so si kljub navidezni podobnosti zelo različne, vendar enako pomembne. 
 
Tretje poglavje je namenjeno teoretični razčlenitvi kompetenčnega modela ter pojasnitvi 
teorije načrtovanja in izdelave kompetenčnega modela. Vsebuje pregled različnih pristopov 
definiranja kompetenčnega modela domačih in tujih avtorjev. Vsebuje predlagane korake 
njegove izdelave tujih in domačih strokovnjakov ter njihove zasnove. Omogoča tudi 
vpogled v pomembnost merjenja kompetenc, kajti kompetenčni pregled je nujen, da 
uspešna in konkurenčna ter v prihodnost orientirana organizacija prepozna posameznika s 
potrebnimi kompetencami, s katerimi bo dosegal svoje in organizacijske cilje. 
 
V četrtem poglavju so predstavljeni tuji pristopi izdelave modelov s področja poklicev 
vodenja železniškega prometa. Predstavljene so kompetence in kompetenčni profili 
delavcev, ki sodelujejo pri vodenju železniškega prometa v ZDA in Avstraliji. Prikazane so 
težave s pomanjkanjem kompetentnega kadra in razlogi za izdelavo kompetenčnih 
modelov za različne železniške profile. Sledili smo zgodovinskemu razvoju, ki je pripeljal do 
same izdelave kompetenčnega modela, ter korakom izdelave, na koncu pa sta 
predstavljena še kompetenčna modela za preučevani državi. 
 
Peto poglavje je namenjeno preučevani organizaciji SŽ. Na kratko smo povzeli 
organizacijsko shemo družbe SŽ s predstavitvijo statističnih podatkov o preučevanih 
profilih, potem pa smo večjo pozornost namenili upravljavcu JŽI, katerega del so IŽD, ki 
sodelujejo pri vodenju prometa. V tem poglavju je organizacijsko razčlenjen upravljavec JŽI 
za razumevanje kompleksnosti vodenja železniškega prometa. 
 
V šestem poglavju so opredeljeni posamezni profili vodenja železniškega prometa na 
območju SŽ. Prikazani so tudi statistični podatki in formalni pogoji za opravljanje njihovega 
dela. Predstavljeni so tudi njihove naloge in vsa potrebna formalna znanja. Na koncu 
poglavja sta predstavljena še trenutno veljavna metoda ocenjevanja in napredovanja IŽD 
ter proces njihovega izobraževanja in preverjanja delovne sposobnosti, kajti uspešnost 
zaposlenega ni odvisna le od njegove formalne izobrazbe in izpolnjevanja psihofizičnih 
pogojev ter pogojev usposobljenosti, pač pa tudi od dejavnikov motivacije in njegovih 
neformalnih sposobnosti. 
 
Sedmo poglavje je osredotočeno na izvedbo raziskave in analizo rezultatov. Najprej so 
prikazane metode izdelave anketnega vprašalnika in njegova sestava, sledita še opis same 
izvedbe anketne raziskave in predstavitev podatkov, pridobljenih z anketo. V nadaljevanju 
je predstavljena faktorska analiza podatkov pridobljenih z anketo, in način njene izvedbe 




IŽD, ki neposredno sodelujejo pri vodenju prometa. Sledi poimenovanje faktorjev glede na 
vsebino njihovih spremenljivk in posledično njihova pretvorba v kompetence s 
pripadajočimi opisi, ki skupaj sestavljajo naš kompetenčni model. V nadaljevanju smo s 
statističnimi metodami ANOVA, post hoc test in parni t-test potrdili postavljene hipoteze in 
podali mednarodne primerjave. 
 
V osmem poglavju smo predstavili ključne ugotovitve magistrskega dela, podani so tudi 
predlogi za nadaljnje raziskovanje. Zaključek povzema celotno magistrsko delo, podaja 
ključne ugotovitve posameznih poglavij in navaja prispevke k znanosti. 
 






Kompetence se vedno pogosteje pojavljajo in se zaradi tega vse pogosteje napačno 
interpretirajo. Kompetence se pogosto napačno enači s pojmi, kot so znanje, veščine, 
izkušnje, sposobnosti, vrednote, prepričanja, osebnostne lastnosti ipd. V samem bistvu pa 
so kompetence skupek vseh naštetih pojmov, ki v medsebojni kombinaciji omogočajo 
posamezniku, da lahko bolj ali manj uspešno izpolnjuje svoje naloge, delovne ali druge, v 
različnih okoliščinah. Andragoški center Slovenije (2012, str. 4) kompetence definira kot 
zmožnosti posameznika, da pridobljeno znanje in veščine v skladu s svojimi vrednotami in 
stališči uporabi v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah. Pojem 
kompetence se pojavlja v več različicah, kot so kompetenca, kompetentnost, kompetence 
itd. Zaradi vedno pogostejšega pojava teh pojmov se nam poraja občutek poznavanja 
izrazov, a se ti v resnici med seboj zelo razlikujejo. Enaka težava nastane tudi pri definiranju 
izrazov, ki se na kompetence nanašajo, kot so znanja, izkušnje, veščine, vedenje ipd. Slovar 
slovenskega knjižnega jezika opredeljuje izraz kompetence kot pristojnost ali imeti 
pooblastilo, enak pomen ima tudi latinski izraz »competens«, iz katerega beseda izhaja. 
Medtem ko tuji slovarji definirajo kompetence kot primernost, ustreznost oziroma 
sposobnost. Ker lahko različne interpretacije in definicije pripeljejo do nerazumevanja, si 
bomo v nadaljevanju pogledali nekaj definicij domačih in tujih avtorjev ter iz njih izluščili 
bistvo. 
 
Kompetence na področju železniškega transporta se v Sloveniji dolgo niso spreminjale. V 
zadnjem času pa se in se bodo v prihodnosti zaradi demografskih razlogov in razvoja na 
tehnološkem področju korenito spremenile. Zaradi različnih delovnih področij v 
železniškem sistemu se je razvilo veliko profilov, katerih kompetence se med seboj 
razlikujejo. Razlike so tudi med posameznimi državami, predvsem zaradi različnih sistemov 
in različnih ravni razvitosti na železniškem področju. Na področju EU in posledično tudi v 
Sloveniji se implementira sistem ETCS, ki bo poenotil upravljanje z železniškimi sistemi na 
zelo visoki tehnološki ravni, ki bi ga bilo mogoče izvažati tudi izven Evrope in bi tako lahko 
postal globalen. Zaradi tega se bodo železniški delavci srečali z novimi tehnologijami 
upravljanja in komuniciranja z drugimi železniškimi ali zunanjimi delavci, zastarele 
tehnologije, ki se uporabljajo na območju Slovenije še danes, pa bodo izginile. Železniški 
delavci bodo vedno bolj odvisni od novih tehnologiji, morali se bodo hitro prilagajati na 
spremembe in biti pripravljeni na nenehno učenje in usposabljanje ter znati pridobljena 
znanja in izkušnje podajati naprej novim generacijam zaposlenih. 
 
Najprej si je za lažje razumevanje treba pogledati razvoj izraza kompetenca. V osemdesetih 




področju psihologije vodenja, kasneje pa se je razširil še na ekonomsko in menedžersko 
področje (Boštjančič, 2011, str. 25). Gorenak (2013, str. 13) je predstavil zgodovinski 
pregled razvoja teorij in izpostavil naslednje avtorje: McCllelana, ki je leta 1973 kot prvi 
uporabil izraz kompetenca in jo definiral kot pripomoček pri napovedi delovne uspešnosti, 
ki bi temeljila na šolskih ocenah in inteligenčnem testiranju. Kot naslednji velik korak navaja 
delo Burgoyna iz leta 1989, ki vidi kompetence kot željo ali sposobnost posameznika, da 
opravi neko nalogo. Nasprotno je Woodruffe leta 1991 kompetence definiral kot vedenje, 
ki vpliva na končni uspeh ali neuspeh dela. Hamel in Prahalad pa sta leta 1994 kompetence 
dvignila na organizacijsko raven kot znanje o koordinaciji in integraciji dela posameznika. 
Kot najširše sprejeto teorijo pa Gorenak navaja delo Perrenouda iz leta 1997, ki je menil, da 
so kompetence aktivacija, uporaba in povezanost znanja, sposobnosti, motivov, 
samopodobe in vrednot, ki posamezniku v kompleksnih in nepredvidenih situacijah 
omogočajo uspešno izpolnjevanje obveznosti in nalog ter reševanje problemov. Kasneje sta 
Bratton in Gold kompetence razlagala kot osebnostne karakteristike, ki se kažejo kot 
učinkovitost opravljanja posameznikovega dela, nasprotno pa sta Bohelander in Sanell v 
letu 2004 kompetence povzela kot znanje posameznika in ne osebnostne lastnosti. 
 
Izraz kompetenca težko definiramo, lahko pa izpostavimo nekatere skupne točke različnih 
avtorjev. Rozman (2003, str. 42) je povzel več avtorjev in ugotovil, da kompetence 
definirajo kot sposobnosti uporabe znanja in druge sposobnosti, ki jih potrebujemo, da 
uspešno in učinkovito opravimo določene naloge. Svetlik in drugi (2005, str. 33–34) 
kompetence razlagajo kot sestav sposobnosti, motivacije, samopodobe, znanja in vrednot, 
ki jih je posameznik sposoben uporabiti ob specifičnih situacijah. Boštjančičeva (2011, str. 
25), pa pravi, da so kompetence poleg znanja tudi druge spretnosti, veščine, prepričanja, 
stališča in vrednote posameznika oziroma s skupno besedo vedenje posameznika, ki 
pripomore k delovni učinkovitosti. Gorenak (2013, str. 13) je podal definicijo kompetenc, in 
sicer: »Skupek znanj, sposobnosti, spretnosti, izkušenj in vrednot posameznika, ki jih je ta 
pridobil v času svojega izobraževanja in kariere.«  
 
Podobno že prej ugotavljajo tudi tuji avtorji, najbolj priznano opredelitev kompetenc je 
postavil Boyatzis (1982, str. 29–33), kjer razlaga, da so motivacija, znanja, samopodoba, 
veščine, sposobnosti in socialna vloga posameznika kompetence, ki kot notranje lastnosti 
posameznika močno vplivajo na njegovo izvrševanje nalog in zmožnost preseganja 
povprečnih rezultatov. Lucia in Lepsinger (1999, str. 7) sta kompetence opredelila kot 
»spretnosti, znanja, veščine, osebne značilnosti in vedenja«. Palan (2003, str. 5–6) pa je 
razložil pomen in razliko med izrazom kompetence in kompetenčnost. Izraz kompetenčen 
pomeni osnovne vedenjske karakteristike, ki opišejo motive, samopodobo, lastnosti, 




nastopajo kot različni tipi karakteristik, ki vplivajo na vedenje. Osnovne karakteristike se 
izkazujejo z vedenjem zaposlenih na delovnem mestu. 
 
Pomembna razlaga kompetenc se nanaša tudi na njihovo odvisnost od okolja. Imamo 
socialno in relacijsko odvisnost kompetenc. Socialna se nanaša na neko določeno situacijo 
na delovnem mestu in interakcijo z drugimi posamezniki, ki lahko vplivajo na delovno 
situacijo. Relacijska odvisnost pa izpostavlja standarde in kontekst, ki vplivajo na določeno 
delovno situacijo (Bramming in Holt Larsen, 2000, str. 79–80). Spencer in Spencer (1993, 
str. 14) sta že pred tem podobno ugotovila, da je potrebno posameznikove kompetence, ki 
se oblikujejo z delom in prakso v določeni organizaciji, presojati glede na dano delovno 
situacijo, v kateri posameznik neko delo opravlja. Gre za ocenjevanje posameznikovega 
znanja, lastnosti in izkušenj glede na kontekst, v katerem delo opravlja. 
 
Če povzamemo, ugotovimo, da imajo različne definicije tudi skupne točke. Ugotovimo, da 
so kompetence vsota vseh znanj, izkušenj, sposobnosti, motivacije, samopodobe in 
vrednot, ki jih je posameznik zmožen uporabiti pri uspešnem izvajanju svojih delovnih 
nalog, ki so lahko standardizirane, vendar zaradi vplivov okolja hkrati tudi spremenljive.  
 
Kompetence so osnovne karakteristike ljudi, ki narekujejo njihovo vedenje in razmišljanje 
in so se razvile skozi širok spekter različnih situacij ter se ohranijo skozi dolga časovna 
obdobja (Palan, 2003, str. 8). Te osnovne karakteristike lahko delimo na vidne in nevidne. 
Vidne lahko razvijamo z usposabljanji in izobraževanji, nevidne pa se težko naučimo, gre za 
vedenja, zato za posamezna delovna mesta iščemo ljudi, ki te karakteristike že imajo (glej 
sliko 1). 
 
Slika 1: Model ledene gore 
 





Motivacija je vzrok za naša dejanja in jih hkrati tudi usmerja. Motivacija so vsi procesi 
spodbujanja, ohranjanja in usmerjanja posameznikovih dejavnosti, da bi ga privedle do 
uresničitve cilja. Motiv pa je potreba, ki je usmerjena k točno določenemu cilju z namenom 
zadovoljitve posameznikove potrebe (Stražišar in drugi, 2002, str. 190). 
 
Osebnostne lastnosti so opredeljene kot značilnosti, po katerih se med seboj razlikujejo 
posamezniki in se pri njih združujejo v skupek, imenovan osebnost, ki je za vsakega 
posameznika enkratna. Poznamo štiri polja osebnostnih lastnosti: temperament, značaj, 
sposobnosti in telesna konstrukcija. Sposobnosti so lastnosti, ki najbolj poleg drugih 
vplivajo na dosežke in reševanje problemov posameznika ter določajo, kaj kdo zmore in 
česa ne (Musek in Pečjak, 2001, str. 203). Sposobnosti lahko opredelimo kot tudi potencial 
za razvoj zmožnosti (Lipičnik, 1998, str. 26). 
 
Samopodoba pomeni podobo, ki jo posamezniki sami izoblikujejo o sebi, kar pomeni, da je 
vedenje posameznika odvisno od njegovega mišljenja o samem sebi (Rogers v: Dogša, 2002, 
str. 260).  
 
Vrednote pa vplivajo oziroma vodijo izbiro ravnanja posameznika v določenih situacijah in 
tako prispevajo k uspešnosti ali neuspešnosti posameznika v dani situaciji (Kohot, 2011, str. 
56). 
 
Spretnosti se obravnavajo kot zmožnost posameznika, da lahko neko nalogo izvede (Palan, 
2003, str. 8). Gre za prenos znanja v prakso, kar v glavnem vpliva na uspešnost rešitve dane 
situacije. 
 
Znanje je opredeljeno kot edinstvena kombinacija, ki omogoča posamezniku in organizaciji 
spoprijemanje z nepričakovanimi situacijami in spremembami in se obravnava kot 
informacijo, obravnavano z izkušnjami, intuicijo, vrednotami, resnico in presojo (Kohont, 
2011, str. 53). Za organizacije je pomembno tudi, ali znanje posameznik deli ali ga zadržuje 
zase ter ali se znanje organizira in uporablja na vseh ravneh organizacije, kar Sanchez (2003, 
str. 9) imenuje kot individualni, skupinski in organizacijski krog učenja. 
 
Palan (2003, str. 11) je razdelil kompetence na ključne in razlikovalne kompetence: 
– Pričakovane kompetence sestavljajo bistvene karakteristike, to so znanje in 
izkušnje, ki jih posameznik potrebuje, da lahko dosega minimalne zahteve za 
opravljanje dela. Te kompetence ne razlikujejo med nadpovprečnimi in povprečnimi 




– Razlikovalne kompetence pa se nanašajo na vrednote, samopodobo, lastnosti, 
motivacijo, ki razlikujejo nadpovprečne od povprečnih in podpovprečnih izvajalcev. 
 
Podobno kot Palan ugotavlja tudi Kohont (2005, str. 63). Pričakovane kompetence 
izenačuje s ključnimi in jih definira kot kompetence, ki jih družba pričakuje od posameznika 
oziroma nastopajo kot specifične kompetence, ki jih od posameznika pričakuje določena 
organizacija. Razlikovalne kompetence pa imenuje tudi stopnjevalne, ker organizacije 
prikažejo kompetence posameznika na intervalih, ki določajo njegovo uspešnost. Tako 
pridobimo opise stopnje kompetentnosti posameznika. Organizacije tako lahko razlikujejo 
med bolj in manj uspešnimi posamezniki, posameznik pa lahko pridobi informacijo o svojih 
kompetentnostih. 
 
Znanje in izkušnje so vidne karakteristike oziroma površinske, razmeroma lahko jih je 
prepoznati in njihova pridobitev je za delodajalca stroškovno učinkovita. Medtem ko 
karakteristike, kot so samopodoba, motivacija, vrednote in lastnosti, niso vidne in jih je 
težje razviti in oceniti. Mogoča je sprememba, vendar je draga in dolgotrajna, zato je 
stroškovno učinkovita izbira tistega, ki ima te karakteristike že razvite, in ne njihova 
sprememba oziroma razvoj (Palan, 2003, str. 13). 
 
Slika 2: Ključne in razlikovalne kompetence 
 
Vir: Spencer in Spencer (1998, str. 11) 
Iz slike 2 je razvidno, da je center osebnosti, se pravi razlikovalne kompetence, zelo težko 
spremeniti ali razviti v želene, predvsem osebnostne lastnosti in motivacijo zaposlenega. 
Lažje, vendar še vedno težko, je spreminjati posameznikovo samopodobo in vrednote, 
medtem ko lahko njegovo znanje in izkušnje razvijemo z minimalnimi izdatki. Zato je 
ekonomičneje najti nekoga, ki ima osebnostne lastnosti, motivacijo, samopodobo in 
vrednote, potrebne za določen poklic, že razvite, kot pa te vrednote spreminjati oziroma 
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jih ponovno razviti. Medtem ko vlaganje v razvoj znanja in izkušenj prinaša korist, kajti 
posameznika se lahko sorazmerno hitro in poceni usposobi. 
2.1 PRISTOPI DEFINIRANJA KOMPETENC 
Kompetence se obravnavajo enakovredno, ker vse vplivajo na uspešnost v življenju. Zaradi 
različnih definicij in pristopov je potrebno narediti pregled različnih pristopov k definiranju. 
Med tujimi avtorji je Weinert (2001, str. 46–56) z devetimi pristopi opredelil kompetence 
na: Splošne kognitivne kompetence, ki jih obravnava kot kognitivne sposobnosti oziroma 
kot vse mentalne zmožnosti posameznika, ki so mu na voljo, da opravi neko nalogo, da 
pridobi določena znanja in da dosega dobre rezultate. Posebne kognitivne kompetence pa 
so v bistvu predpogoji oziroma kompetence, ki so naučene, da lahko posameznik neko 
nalogo uspešno opravi. Model kompetenčne rabe je model, ki se ukvarja s kompetencami 
in njihovo uporabo, razvili so ga lingvisti. Prenovljen model kompetenčne rabe med drugim 
poudarja, da imajo na razmerje delovanja in kompetence vpliv še drugi dejavniki (kognitivni 
slog, poznavanje situacije, spomin in druge posameznikove osebne spremenljivke). Za ta 
model velja tudi razčlenitev kompetenc na tri vrste, in sicer: konceptualna, proceduralna in 
kompetenca delovanja. Kognitivne kompetence in namera motivacijskega delovanja je 
koncept, ki pravi, da se je treba stalno prilagajati spremembam v družbenem okolju, za kar 
so potrebni motivacija in značilna vedenja, ki so usmerjeni k uresničevanju ciljev. 
Objektivne in subjektivne kompetence pomenijo razdelitev kompetenc na dva dela, in sicer 
na objektivne, ki predstavljajo kompetence oziroma delovanja, ki jih je mogoče meriti z 
lestvicami in skalami, ter subjektivne, ki se jih meri z oceno veščin in sposobnosti. Koncept 
subjektivnih kompetenc lahko razdelimo na: hevristične, epistomološke in aktualizirane 
kompetence. Akcijske kompetence pa vsebujejo vse kognitivne, socialne in motivacijske 
predpogoje, ki jih posameznik potrebuje za uspešno delovanje in učenje. Elementi akcijskih 
kompetenc so: sposobnost reševanja problemov, kritičnega mišljenja, splošno in podrobno 
poznavanje področja, samozaupanje in socialne kompetence. Ključne kompetence 
temeljijo na tem, da so kompetence vezane na določene socialne ali poklicne kontekste. 
Pod ta koncept spadajo osnovne, metodološke in kompetence za presojo. Pri 
metakompetencah pa gre za zavedanje svojih znanj in sposobnosti oziroma s poznavanjem 
svojih zmožnosti dosegati in uporabljati posamezne kompetence. Poznamo dve vrsti, in 
sicer deklarativne in proceduralne metakompetence. 
 
Civelli (1997, str. 227) je razdelil pristope definiranja kompetenc na tri skupine, in sicer na: 
Ameriško skupino, katere glavni predstavniki so McBeera, Boyatzisa, Ulrich in McClelland. 
Kompetence je definirala kot karakteristike posameznikov, ki so na svojem področju 
delovanja najboljši oziroma nadpovprečni. McClelland (1973) je kompetence omejil na štiri 




strategije. Kot smo omenili, je predlagal, da se namesto merjenja inteligence raje meri 
določene kompetence. Britanska skupina je sestavljena iz dveh institucij, ki sta združili moči 
in naredili nacionalne standarde kompetenc ter jih uvedli v področje izobraževanja in 
izdajanja certifikatov na tem področju. Kompetence so definirali kot sposobnost izvajanja 
poklicnih aktivnosti v skladu s standardi poklica (Civelli, 1997, str. 227). Gre za ugotavljanje 
potrebnih kompetenc posameznega delovnega mesta in izobraževanje posameznika na 
način, da te kompetence razvije in je sposoben za neki poklic. Francoska skupina, katere 
utemeljitelj je Levy-Leboyer, pa je izpostavljala, da je kompetentnost rezultanta različnih 
psiholoških dejavnikov posameznika, samopodoba pa nastopa kot osnova. Kompetence so 
odvisne od sposobnosti, osebnostnih lastnosti, motivacije in znanja (Levy-Leboyer v Civelli, 
1997, str. 227). 
 
Med domačimi avtorji Kohont (2005, str. 63) poda dve merili razdelitve kompetenc, in sicer 
po ravneh in dimenzijah. Pri slednjih poznamo pričakovane kompetence kot tiste, ki jih od 
nas neka organizacija oziroma okolje pričakuje, da lahko izpolnimo svoje obveznosti, 
dejanske kompetence so tiste, ki jih posameznik za določeno nalogo že ima, potencialne so 
tiste, ki jih lahko glede na preddispozicije posameznik še lahko razvije, opisne in 
stopnjevane kompetence pa se uporabljajo za ugotavljanje kompetenc posameznikov in za 
njihovo medsebojno ločevanje. Te kompetence so v rabi predvsem v organizacijah. 
 
Stare (2009, str. 15–16) je delovne kompetence razdelil še na osebnostne kompetence 
(odnos in sodelovanje sodelavcev in drugih, odprtost za kritike in zavedanje o lastnih 
prednostih in slabostih), strokovne kompetence (izobrazba, izkušnje, poznavanje narave 
dela, sposobnosti in spretnosti, potrebne za določeno delo) in socialne kompetence (delo 
z ljudmi oziroma vzdrževanje komunikacije in odnosov z ljudmi, ki so potrebni za doseganje 
ciljev). 
 
Kompetence nastopajo kot lastnosti zaposlenega, ki mu omogočajo, da išče odgovore na 
probleme in opravlja delovne naloge, gre za vsoto vseh izkušenj, znanj, veščin in tudi 
osebnostnih lastnosti (Majcen, 2009, str. 24).  
2.2 KLJUČNE IN SPECIFIČNE KOMPETENCE 
Ključne kompetence so sposobnosti, ki omogočajo posamezniku oziroma zaposlenemu, da 
opravlja delovne naloge. Gre za značilnosti in lastnosti, ki omogočajo zaposlenemu, da 
rešuje probleme in izvaja naloge na svojem delovnem mestu (Sedej, 2009). Ključne 
kompetence oziroma t. i. bazične, osnovne, jedrne, splošne oziroma bistvene kompetence 
lahko opredelimo kot tiste, ki so najpomembnejše na nekem področju. Ključne človeške 




ga najbolj oblikuje in mu pomaga dosegati rezultate na svojem delovnem področju ali 
situaciji. Ključne kompetence posamezniku pomagajo uporabljati druge vrste bolj 
specifičnih kompetenc (Thompson in Richardson, 1996, str. 5–19). Na področju 
izobraževanja je poudarek na ključnih kompetencah vedno večji. Velja namreč prepričanje, 
da kompetence pridobimo s šolanjem in jih uporabljamo znotraj določene discipline, 
poklica ali organizacije ter da življenjske aktivnosti potekajo v različnih družbenih in 
poklicnih kontekstih, kar pripelje do iskanja ključnih kompetenc, ki se lahko uporabijo v 
različnih situacijah, okoliščinah in nalogah (Kohont, 2005, str. 57). Gre za kompetence, ki se 
jih naučimo in razvijemo z izkušnjami, pri tem pa nam pomagajo različni izobraževalni 
programi, katerih naloga je razviti najnujnejše kompetence pri posamezniku, da lahko 
funkcionira v družbi ali nekem organizacijskem okolju. 
 
Podobno kot s samim pojmom kompetenca se tudi pri ključnih kompetencah pojavi dilema, 
katere sploh so ključne kompetence. Definirali so jih različni domači in tuji avtorji. 
Robotham in Jubb (1996, str. 28) definirata ključne kompetence kot vedenje, ki ga delavec 
uporablja pri opravljanju svojega dela, vendar niso v povezavi z visoko uspešnostjo 
opravljanja dela. Gre predvsem za minimalne vložke, ki so potrebni, da je naloga opravljena. 
 
Ključne kompetence imajo tako posamezniki kot organizacije. Ključne kompetence 
organizacije organizaciji omogočajo obvladovanje dejavnosti, ki so v povezavi s strateškimi 
cilji, da lahko izpolnjuje svoje naloge in poslanstvo in si zagotavlja konkurenčno prednost 
(McLagan, v Lucia in Lepsinger, 1999). Posameznikove kompetence pa so bistvene za 
življenje in omogočajo delovanje družbe. Ključne kompetence so sposobnosti, spretnosti in 
znanje, ki se uporablja v raznovrstnih poklicih, na različnih poklicnih področjih ter v različnih 
življenjskih situacijah. Posamezniku dajejo poklicno mobilnost in zagotavljajo socialno 
varnost. Iz teh razlogov ključne kompetence predstavljajo bistvo poklicne in vsake druge 
izobrazbe (Muršak, 2002, str. 53).  
 
Organizacijsko specifične kompetence so cilji, s katerimi posameznik v organizaciji skladno 
z organizacijsko kulturo opravlja svoje delo ne glede na svojo vlogo v organizaciji (New, 
1996, str. 45). Ključne kompetence organizacije morajo izpolnjevati določene pogoje, da so 
lahko ključne, in sicer: Imeti morajo uporabniško vrednost ali zagotavljati nesorazmerno 
vrednost za uporabnike. Razlikovati se morajo od konkurence oziroma ali se sploh 
razlikujejo od konkurence in ali je zaradi tega organizacija bolj kompetenčna. Morajo biti 
raztegljive oziroma ali je lahko ključna kompetenca nosilni dejavnik uspeha organizacije v 
prihodnosti (Palan, 2003, str. 16). 
 
Ključne kompetence morajo izpolnjevati merilo usmerjenosti v dobrobit vseh članov družbe 




ipd. Morajo biti skladne z vrednotami in normami družbe, tako etičnimi, kulturnimi kot 
ekonomskimi. Pomemben pa je tudi vidik uporabe ključnih kompetenc, kajti kontekst 
ključnih kompetenc ne vsebuje specifičnih življenjskih slogov, ampak obravnava le 
najpogostejše in najverjetnejše situacije, ki se posamezniku lahko pripetijo v nekem 
družbenem okolju (Eurydice, 2002). 
 
Ker so ključne kompetence odvisne od vrednot družbe, je Eurydice (2002) izpostavil 
pomembnejša področja ključnih kompetenc, ki bi jih morala imeti razvita »zahodna« 
družba, te so: komuniciranje v maternem jeziku, komuniciranje v tujem jeziku, uporaba 
informacijsko-telekomunikacijske tehnologije, numerične in matematične kompetence, 
tehnološke kompetence, podjetništvo, interpersonalost, državljanske kompetence. 
 
Ključne kompetence je definirala tudi OECD, ki je s posebno skupino ugotovila, da so ključne 
kompetence pomembne na več življenjskih področjih in omogočajo življenjsko uspešnost 
ter delovanje družbe. Kompetence so zmožnosti izpolnjevanja zahtev posameznika in 
družbe, ki so v ospredju. Gre za povezanost, spojenost kognitivnih in praktičnih 
sposobnosti, znanj, motivov, vrednot, stališč, čustev in drugih vedenjskih in socialnih 
sestavin, ki jih posameznik lahko mobilizira za uspešno delovanje (OECD, 2002, str. 8). OECD 
je za delovanje »zahodne« družbe identificirala tri skupine ključnih kompetenc. V prvo 
skupino spadajo kompetence s področja avtonomnega delovanja oziroma zagovarjanja 
lastnih pravic, interesov, odgovornosti, omejitev in potreb. Oblikovanje osebnih načrtov in 
izpolnjevanje osebnih projektov. Delovanje v večjem kontekstu. Druga skupina obsega 
interaktivno uporabo orodij oziroma interaktivno uporabo jezika, simbolov in teksta in 
interaktivno uporabo znanj in informacij ter novih tehnologij. Tretja skupina pa se nanaša 
na delovanje v heterogenih socialnih skupinah oziroma oblikovanje dobrih medosebnih 
odnosov, sodelovanje in reševanje konfliktov (OECD, 2002, str. 12). 
 
Ključne kompetence pa same po sebi pri reševanju problemov nimajo teže. Učinkovite 
postanejo šele v kombinaciji s specifičnimi kompetencami. Weinert (2001, str. 53) 
ugotavlja, da ključne kompetence brez specifičnih kompetenc nimajo vrednosti, kajti če 
posameznik nima sposobnosti in izkušenj za obvladovanje specifičnih situacij in nalog, ne 
more rešiti problema, ki je specifičen.  
 
Specifične kompetence delimo na delovno specifične in organizacijsko specifične. New 
(1996, str. 45) definira delovno specifične kompetence kot »aspekte aktivnosti v določeni 
delovni vlogi, ki so povezani z učinkovitim delovanjem v tej vlogi. So atributi, ki so potrebni, 
da uspešno opravimo določeno delo oziroma delovno nalogo.« Delovno specifične 
kompetence so značilne za posamezne delovne skupine, ki opravljajo ista ali podobna dela 




ne pripomorejo k uspešnosti pri delovnih mestih v organizaciji, za katera so te kompetence 
nepotrebne. 
 
Organizacijsko specifične kompetence nasprotno od delovnih prispevajo k uspešnosti 
posameznika v organizaciji kot celoti, ne samo na nekem delovnem mestu. Gre za 
posameznika, ki se ujame s kulturo organizacije in poistoveti z njenimi vrednotami in jih je 
mogoče uporabiti tudi na drugih delovnih mestih v organizaciji. New (1996, str. 47) jih 
definira kot sredstva, s katerimi posameznik prilagaja svoje načine delovanja kulturi 
organizacije, ne glede na to, kakšno delo v njej opravlja. 
 
Specifične kompetence enako kot ključne same po sebi brez kombinacije s ključnimi ne 
morejo vplivati na posameznikovo uspešnost, nastopajo pa kot pogoj za posameznikovo 
uspešnost v neki družbi ali organizaciji. Kohont (2005, str. 60) ugotavlja, da se uspešne 
posameznike nagrajuje z boljšim položajem v družbi, zato delovno specifične kompetence 
posredno vplivajo na izboljšanje posameznikovega življenja v družbi. 
2.3 ORGANIZACIJSKE KOMPETENCE 
Pojem organizacijske kompetence se za razliko od kompetenc posameznika pojavlja 
predvsem v ekonomskih teorijah, katerih tema je preučevanje konkurenčne prednosti 
podjetij (Kohont, 2011, str. 79). Gre predvsem za ocenjevanje obstoječih človeških virov, 
kakšna so njihova znanja, izkušnje, ali imajo za organizacijo dodano vrednost, kaj ji lahko 
prispevajo in ali lahko z izvajanjem svojih nalog dosegajo zastavljene organizacijske cilje. 
Organizacije vrednotijo svoje kadre z vidikov trenutne potrebe in potrebe po kadrih v 
prihodnosti glede na zastavljene organizacijske cilje. Organizacijske kompetence so Dosi in 
drugi (2000, str. 3) definirali kot skupek vseh tehnoloških sposobnosti, komplementarnih 
materialnih virov in organizacijskih izkušenj, ki pomenijo prednost organizacije pred 
drugimi. Organizacijske kompetence so sposobnost skupine posameznikov, ki svoja znanja, 
izkušnje in sposobnosti združijo ter prenesejo v prakso ter jih produktivno uporabljajo 
(Drejer, 2002, str. 189). Sanchez (2003, str. 7) je organizacijske kompetence opredeli kot 
sposobnosti in organizacijske zmožnosti, ki organizaciji omogočajo rabo virov na usklajen 
način za doseganje organizacijskih ciljev. Poznamo tri sestavne dele organizacijskih 
kompetenc: koordinacijo virov in sposobnosti, integracijo virov in sposobnosti ter njihova 
namenska uporaba in gonilno silo organizacije, ki naj bo doseganje ciljev. Organizacije cilje 
dosegajo z oblikovanjem, razvojem, uporabo in ohranjanjem kompetenc. Organizacije 
kompetence vidijo predvsem z ekonomskega vidika, tako da jih uporabljajo kot 
konkurenčno prednost. Kohont (2011, str. 86) strne definicije avtorjev in pravi, da 
kompetence lahko opišemo kot znanja in sposobnosti, ki so bile v organizaciji skupinsko 




Organizacijske kompetence lahko razdelimo na tri skupine. Na ključne in specifične 
kompetence ter na generične kompetence. Ključne organizacijske kompetence pa 
pomenijo lastnosti organizacije, ki so jedro njenega dolgoročnega uspeha (Ackerman in 
Eden, 2007, str. 704). Organizacijsko specifične kompetence so z vidika posameznika v 
samem jedru ključne kompetence posameznika, ki jih organizacija, v kateri bo opravljal 
naloge, od njega pričakuje in so specifične za to organizacijo (Kohont, 2011, str. 87). Z vidika 
organizacije pa pomenijo kompetence, ki so značilne za to organizacijo in pomenijo 
konkurenčno prednost pred drugimi organizacijami. Generične kompetence pa so tiste, ki 
so potrebne za delovanje vseh organizacij, vendar pa same zase nimajo strateškega 
pomena za nobeno organizacijo, so pa za obstoj organizacije zelo pomembne, organizacije 
jih morajo stalno razvijati, vendar pa so generične kompetence glede na vrsto organizacije 
in čas, v katerem ta deluje, lahko zelo razlikujejo (Thompsona in Richardsona, 1996, str. 8). 
 
Tabela 1: Kompetence posameznika in organizacijske kompetence 
Posameznik Organizacija 
Ključne/temeljne/generične Ključne 
Delovno specifične Generične 
Organizacijsko specifične Organizacijsko specifične 
Menedžerske   
Vir: Kohont (2005, str. 71) 
V tabeli 1 so prikazane kompetence posameznika in organizacijske kompetence. Med 
posameznimi pojmi, ki so si podobni oziroma enaki, pa obstajajo nekatere razlike, ki so bile 
že obravnavane. Če strnemo, generične kompetence organizacije nastopajo kot osnovni 
pogoj organizacije, da lahko delujejo, ključne kompetence organizacije so temelj uspeha. 
Ključne kompetence posameznika so njegova zmožnost uspešnega delovanja. Ugotovimo 
lahko, da so generične kompetence tiste, ki nastopajo kot pogoj za delovanje, ključne 
kompetence posameznika in organizacije pa so pogoj za uspešnost posameznika ali 
organizacije. Specifične kompetence posameznika nastopajo kot ključne, specifične 
kompetence organizacije pa kot konkurenčna prednost. 
 
Organizacije s kompetenčnimi pristopi usklajujejo osebnostno in tehnično plat delovnega 
mesta ter ga povežejo s strateškimi smernicami organizacije. Kompetenčni pristop skuša 
ugotoviti tisto, kar posamezniku omogoča, da je uspešen v nekem organizacijskem okolju, 
organizacija pa tako postaja prožnejša (Svetlik in drugi, 2005, str. 52).  
 
Uvajanje kompetenc pomeni prehod od izhajanja iz posameznega delovnega mesta na 
upravljanje človeških virov, kjer je na prvem mestu človek. Kompetence se uporabljajo z 




mesta pričakuje. Hkrati kompetence pripeljejo do uporabe standardov na vseh delovnih 
mestih oziroma na vseh ravneh ravnanja s človeškimi viri in s tem promocije svojih vrednot 
in ciljev ter omogočijo najboljšim posameznikom napredovanje in posledično spodbudijo 
boljše delovanje organizacije same (Horton, v Vatchkova, 2004, str. 5). 
 
Razvoj kompetenčnega pristopa išče pri selekciji kandidatov enake kompetence. Ima 
izdelane opise kompetenc in standarde, potrebne za uspešno delovanje, ki se jih uporablja 
pri razvoju in usposabljanju ter tudi ocenjevanju posameznika. Napredovanja so 
omogočena najboljšim, ki se jih oceni na podlagi enakih standardov, pomembnih glede na 
posamezno delovno mesto. Ti pristopi kažejo zaposlenemu oziroma kandidatu, kaj se od 
njega pričakuje, in se ga razvije skladno z dejanskim in pričakovanim stanjem. Razumevanje 
kompetenc, potrebnih za opravljanje nalog, vpliva na doseganje ciljev organizacije (Kohont, 







3 KOMPETENČNI MODEL 
Kompetence dobijo pomen in uporabnost šele, ko nastopijo kohezivno predstavljene v 
nekem smiselnem okviru, imenovanem kompetenčni model. Podobno kot za izraz 
kompetence tudi za kompetenčni model obstajajo številne bolj ali manj podobne definicije 
tako v tuji kot domači literaturi. 
 
Kompetence se kot uporabno orodje v praksi uporabijo šele, ko so te organizirane v 
smiselno celoto. Šele ko so kompetence opredeljene in določene ter smiselno organizirane, 
lahko govorimo o kompetenčnem modelu. Palan (2003, str. 31) pravi, da nam kompetenčni 
model prikaže, kako kompetence privedejo do rezultata. Kompetenčni model prikaže 
razmerja med osebnimi in delovnimi karakteristikami v kontekstu organizacije, ki se kažejo 
kot dosežki v okviru določenih standardov. Kompetenčni model je po Kohontu in Svetliku 
(2005, str. 51) pomemben, ker uskladi tehnični in osebnostni vidik delovnega mesta med 
seboj in z vrednotami organizacije. 
 
Lucia in Lepsinger (1999, str. 5) definirata kompetenčni model kot specifično kombinacijo 
lastnosti, znanj in spretnosti, ki so potrebne, da posameznik uspešno opravi delo in potrjuje 
svojo vlogo v organizaciji. Uporaben je tudi kot orodje za selekcijo med kandidati in za 
njihovo usposabljanje ter razvoj in kot pripomoček za strateško načrtovanje ravnanja s 
človeškimi viri. Dubois in Rothwell (2004, str. 23) podobno ugotavljata, da je kompetenčni 
model opis kompetenc, ki jih za uspešno izvedbo nalog v organizaciji potrebuje zaposleni. 
Je hkrati tudi osnova za načrtovanje človeških virov, ki upošteva tako potrebe organizacije 
kot potrebe zaposlenih. 
 
Kompetenčni model je sistem kompetenc organizacije, ki je jasno in sistematično prikazan 
ter pomaga določiti oziroma med seboj ločiti bolj ali manj uspešne posameznike oziroma 
delavce, zaposlene (Byham in Moyer, v Boštjančič, 2011, str. 33). Modeli vključujejo sklope 
kompetenc, in sicer en sklop omejenega števila ključnih kompetenc, ki jih morajo imeti vsi 
zaposleni, in več sklopov kompetenc, ki so specifične za različne ravni organizacije (oddelki, 
področja dela in posamezna delovna mesta). Število kompetenc v modelu mora biti v takih 
mejah, da bo za posameznega delavca še dojemljivo, da jih bo poznal in uporabil pri svojem 
delu, govorimo lahko o od šestih do dvanajstih kompetencah (Boštjančič, 2011, str. 33). 
Vendar je potrebno poudariti, da morajo biti kompetence v kompetenčnem modelu tudi 
zapisane tako razumljivo, da jih lahko uporabljajo vsi zaposleni. Kompetenčni modeli ne 
bodo učinkoviti, če posamezne kompetence ne bodo opisovale zaželenih vedenj 
posameznikov, ki so potrebna, da bodo uspešno izvajali naloge v organizaciji (Lucia in 





Muršak (2001, str. 72–73) opredeljuje štiri različne modele kompetenc: Kompetenčni 
model, ki sloni na osebnostnih lastnostih in pri katerem gre za model, katerega kompetence 
prikazujejo osebnostne lastnosti, znanja, izkušnje in spretnosti ter druge osebne 
karakteristike, ki omogočajo posamezniku, da je uspešen pri svojem delu. Ta oblika modela 
predstavlja načine, ki prikažejo osebnostni, psihični in moralni razvoj posameznika, ki vodi 
do predvidevanja, za katere naloge so posamezniki po svojih karakteristikah primerni. 
Lahko bi govorili o vplivu prirojenih lastnosti na kompetence. Kompetenčni model, sloneč 
na delovnih nalogah, je sestavljen iz kompetenc, ki se jih razume kot sposobnost uporabe 
specifičnih znanj in spretnosti za izvedbo predvidenih standardiziranih nalog in 
prevzemanje odgovornosti za njihovo izvedbo. Model se uporablja predvsem pri 
industrijskih spretnostih za specifična, standardizirana dela. Bistvo tega modela je razvoj 
zmožnosti, ki jih lahko standardiziramo. Naslednji je kompetenčni model, temelječ na 
predvidenih rezultatih in produkciji. Kompetence nastopajo kot sposobnost doseganja 
določenega cilja oziroma izdelave določenega proizvoda ali storitve. Model predstavlja 
pogled na kompetence v poklicih, katerih učinkovitost se meri v doseženih rezultatih. Pri 
kompetenčnem modelu, katerega osnova je upravljanje dela in njegovi rezultati, se 
kompetence obravnava kot sposobnost zadovoljiti vse potrebe določene delovne vloge, ki 
jih postavijo delodajalci v smislu dobre prakse in kot jo razume delovno okolje. Gre za 
zmožnost zadovoljiti med seboj različne zahteve delodajalcev in okolja. 
 
Različice kompetenčnih modelov po mnenju Duboisa in Rothwella (2004, str. 24) obstajajo 
zaradi različnih prioritet in ciljev, ki jim organizacije prilagajajo uporabo kompetenc 
posameznika. Obstajajo organizacije, ki ne razlikujejo med modeli, katerih cilj je doseganje 
minimalnih standardov, in tistimi, katerih cilj je presegati minimalne standarde, biti 
nadpovprečen, biti najboljši. Kompetenčni modeli se ustvarjajo, da si organizacije lahko 
razlagajo, kako s kompetencami priti do nekih učinkov. Organizacije vidijo povezanost med 
posameznikovimi karakteristikami in karakteristikami posameznih delovnih mest oziroma 
sam organizacijski kontekst teh elementov. Organizacije takšne modele gradijo iz različnih 
vzrokov, a skupni vsem organizacijam oziroma splošni razlogi so naslednji: ugotoviti, kako 
uvesti koncept kompetenc za potrebe organizacije, razumeti spremenljivke, ki vplivajo na 
delovanje organizacije, in njihovo medsebojno povezanost ter omogočiti hitro uvajanje 
kompetenc v organizaciji (Palan, 2003, str. 31). 
 
Organizacija mora biti glede modelov zelo specifična, za kakšen namen jih bo potrebovala. 
Lahko jih uporablja za podporo zaposlovanja, rasti, razvoju načrtov ali za menedžment 
učinkovitosti (če bo model narejen za namene učinkovitosti, bo moral opisovati bolj in manj 
učinkovita vedenja) (Palan, 2003, str. 32). Modeli kompetenc organizacij morajo temeljiti 




kot specifičnih, sta poslovna strategija in v prihodnost usmerjeni cilji. Kompetence se 
gradijo z namenom dosegati cilje v prihodnosti na podlagi raziskav, kakšna znanja, veščine 
in sposobnosti bodo zaposleni morali imeti, da bodo ti cilji izpolnjeni (Intagliata idr., v 
Boštjančič, 2011, str. 33).  
 
Kompetenčni modeli so pomembni tudi z vidika organizacijske kulture in vrednot. S 
kompetencami se ohranja povezanost zaposlenih s trenutnim stanjem v organizaciji in 
omogočajo zaposlenim, da se s kompetencami identificirajo, kompetence morajo biti 
drugačne kot v drugih organizacijah ravno z vidika lažje identifikacije zaposlenih. 
Najpomembnejši dejavnik kompetenčnih modelov je, da morajo biti kompetence v vsaki 
organizaciji drugačne, kajti s posnemanjem modelov drugih organizacij se zgodi, da 
organizacija poleg modela posnema tudi vrednote, strategije in vizije druge organizacije ter 
s tem zgubi učinkovitost in upočasnjuje svoj razvoj. Ko je model izdelan, se za posamezna 
delovna mesta oblikujejo še kompetenčni profili, v katerih so zbrane vse potrebne 
kompetence za posamezen poklic, delovno mesto. Kompetenčni model je potrebno vplesti 
v vse vidike delovanja organizacije, za kar je potrebna fleksibilnost zaposlenih in 
sodelovanje kadrovikov. Vodstvo mora kompetence predstaviti zaposlenim in tudi njihovo 
uporabnost ter dodatno vrednost ali zaposlene vključiti v razvoj kompetenc že v začetnih 
fazah (Boštjančič, 2011, str. 33–34). 
 
Področja uporabe, ki jih prinesejo kompetenčni modeli zaposlenim, so za kadrovike kot 
orodje pri upravljanju s človeškimi viri (pri vodenju, izobraževanju, usposabljanju, plačnem 
sistemu, napredovanjih, karieri in motivaciji). Za zaposlene, ki po kompetenčnem modelu 
spoznajo kompetence, ki so ključne, da lahko svoje naloge uspešno opravijo, ter za vodilne 
delavce kot orodje seznanitve svojih podrejenih s kompetencami in odgovornost, da jih 
zaposleni uporablja pri svojem delu ter da prepozna razlike med svojimi osebnimi 
kompetencami in tistimi, ki jih potrebuje za opravljanje delovnih aktivnosti. Vodje lahko na 
podlagi kompetenčnih modelov svoje podrejene usmerjajo k izboljševanju kompetenc in 
njihovem razvoju z namenom doseči večjo učinkovitost (Majcen, 2009, str. 197–199). 
 
Področja uporabe v organizacijah, ki jim kompetenčni modeli prinesejo prednosti, sta 
preučila Lucia in Lepsinger (1999, str. 9–15). Izpostavila sta naslednje prednosti: 
Opredelitev zahtev delovnega mesta in njegove vloge v organizaciji oziroma natančno 
opredelitev znanj, spretnosti, sposobnosti in vedenj, ki so na določenem delovnem mestu 
nujni. Zaposleni vedo, kaj se od njih pričakuje, organizacije pa tako lažje določijo 
pričakovanja od posameznega delovnega mesta. Zaposlovanje najboljših mogočih 
kandidatov pomeni poznavanje želenih lastnosti in vedenj posameznikov na delovnem 
mestu, da ti dosegajo želene rezultate in da njihova opredelitev v kompetenčnem modelu 




ohranjanje učinkovitosti morajo imeti kandidati razvite določene spretnosti, znanja in 
druge lastnosti. Primerjava kompetenc kandidatov s kompetencami iz kompetenčnega 
modela prikažejo pomankanje potrebnih ali premalo razvitih pri posameznem kandidatu. 
Razlike organizacije morajo poznati, saj le tako lahko s ciljnim izobraževanjem na tiste 
kompetence, ki jih posameznik nima ali nima dovolj razvitih, povečajo svojo učinkovitost. 
Prilagajanje spremembam nastopa zaradi nenehnega prilagajanja organizacije 
spreminjajočemu se okolju, spreminjajo se tudi potrebe po določenih znanjih, spretnostih 
in vedenju, ki so nujni za opravljanje določenega dela. Kompetenčni model nastopa kot 
orodje, s katerim se določi, katere kompetence so potrebne za zadovoljevanje vedno novih 
in spreminjajočih se potreb. Pri usklajevanju vrednot organizacije in strategije z vedenjem 
zaposlenih kompetenčni model nastopi kot orodje za prenos svoje strategije in vrednot ter 
vizije na zaposlene, tako da jim predstavi najpomembnejše točke, na katerih naj zaposleni 
gradijo. Pri ocenjevanju kompetenčni model nastopa tako, da omogoča primerjavo 
povratnih informaciji s tistimi kompetencami, ki so najpomembnejše za učinkovitost 
vsakega posameznika in organizacije. 
 
Kompetenčni modeli tako nastopajo v različnih vlogah, potrebno pa je glede na stanje in 
čas, v katerem je organizacija, razviti tak kompetenčni model, ki bo usmerjen v prihodnost 
in se bo lahko nenehno prilagajal spremembam, v katerih se bo organizacija znašla, kajti le 
tako bo kompetenčni model prinesel pozitivne prednosti tako organizaciji kot posameznim 
zaposlenim. Pomembno je, da se za izdelavo in uvedbo upoštevajo analize zaposlenih in ne 
analize delovnih mest oziroma sistematizacije. Zaradi spreminjajočega se okolja se z analizo 
zaposlenih ocenjuje organizacijska vedenja, ki potrebujejo več samostojnosti, 
samoiniciativnosti in prilagodljivosti. Obvezno pri izdelavi modela je sodelovanje 
zaposlenih, ki posamezna delovna mesta do podrobnosti poznajo. K izdelavi modela je 
treba pristopiti kot k strokovni nalogi s kompleksnimi in zahtevnimi procesi, ki jo morajo 
izvesti strokovnjaki s kadrovskih in operativnih področij. Pomembno je, da imajo 
strokovnjaki za izdelavo dovolj informacij iz vseh spektrov dela, v velikih organizacijah pa 
mora biti projekt izdelave voden na strateški ravni. V skupini, ki model izdeluje, morajo 
sodelovati tudi člani ožjega poslovodstva organizacije (Majcen, 2009, str. 87). 
 
Modeli kompetenc morajo obsegati poleg znanj in veščin ter spretnosti tudi vrednote, 
motive, prepričanja, lastnosti in osebnostne karakteristike, ki prispevajo k uspešnemu in 
učinkovitemu izvajanju nalog. Kompetence v modelu morajo slediti še strategiji, 
vrednotam, ciljem in kulturi organizacije, v kateri se bo model uvajal. Gre za povezovanje 





3.1 KORAKI IZDELAVE KOMPETENČNEGA MODELA 
Kompetenčni modeli se izdelajo, da lahko organizacije ugotovijo, kako kompetence vplivajo 
na njihove rezultate. Modeli nam prikažejo razmerja med osebnimi kompetencami in 
kompetencami, potrebnimi za opravljanje dela v kontekstu organizacije, v kateri 
posameznik dela, ter vpliv vseh teh dejavnikov na rezultate in učinkovitost. Težavnost 
vzpostavitve kompetenčnega modela je odvisna predvsem od konceptualne jasnosti. 
Postaviti si je potrebno vsaj štiri vprašanja, preden se lotimo izdelave kompetenčnega 
modela, in sicer: Zakaj potrebujemo kompetenčni model, kakšne so strategije za izdelavo, 
kakšne razpoložljive vire imamo, tako finančne kot človeške, in kdo so ključni ljudje, 
vpleteni v proces izdelave in ocenjevanja modela (Palan, 2003, str. 31). 
 
Izdelava kompetenčnega modela je zahtevna naloga, ki zahteva sodelovanje strokovnjakov 
iz kadrovskega in operativnih področij. Procesi izdelave so zelo obsežni, zahtevni in 
kompleksni. Sama izdelava zahteva izčrpne informacije in podatke z vseh vidikov dela. V 
velikih organizacijah se načrtovanje in vodenje projekta določi na strateški ravni. Vodilni 
kadri morajo sodelovati oziroma prevzeti odločilno vlogo ter odgovornost za proces in 
uspešnost projekta (Majcen, 2009, str. 87). 
 
Kompetenčni modeli so po navadi sestavljeni iz določenega števila ključnih kompetenc, ki 
jih morajo imeti vsi zaposleni, ter iz določenega števila specifičnih kompetenc glede na 
delovno mesto ali vrsto dela. Število kompetenc mora biti omejeno, zato da jih lahko 
zaposleni spoznajo in uporabljajo (Boštjančič, 2011, str. 33–34).  
 
Organizacije potrebujejo kompetenčne modele iz različnih vzrokov. Generični razlogi, ki jih 
lahko prepoznamo pri večni organizacij, so: Zagotoviti način, v katerem bo mogoče aplicirati 
koncept kompetenc v organizacijske potrebe, razumeti variable določanja uspešnosti in 
njihovo korelacijo ter omogočiti hitro uvajanje kompetenc v organizacijo. Organizacija mora 
biti zelo specifična glede uporabe modela, ki ga bo izdelala. Model lahko uporablja za 
zaposlovanje, razvoj, učinkovitost in v menedžmentu. Organizacija mora najprej razjasniti, 
na kateri od teh aplikaciji želi zasnovati kompetenčni model, in jo potem vpeljati v načrt 
izdelave. Poznamo dve strategiji izdelave kompetenčnega modela, univerzalno in večkratni 
pristop. Razlikujeta se po tem, da je univerzalna strategija namenjena za izdelavo modela, 
ki bo enak za vse zaposlene, večkratni pristop pa za izdelavo več modelov, za vsako skupino 
profilov posebej. Slednji vsebuje generične kompetence, ki so potrebne za vse vrste 
poklicev v organizaciji, in specifične, ki se nanašajo na specifično raven posameznega 





Pri izdelavi kompetenčnega modela je potrebno upoštevati še vpletene človeške vire. 
Potrebno je narediti tak model, ki bo kažipot zaposlenim in jim bo pomagal pri izboljšanju 
učinkovitosti. Kompetenčni model mora pomagati tudi vodilnim kadrom, da bodo lahko 
razločili med bolj in manj uspešnimi vedenji. Spencer in Spencer (1993, str. 91–155) sta 
predlagala šest korakov izdelave kompetenčnega modela, in sicer: Najprej je potrebno 
opredeliti merila uspešnosti oziroma določiti merila, ki bodo definirala najučinkovitejše 
delovanje na posameznem delovnem mestu, določiti vzorce meril oziroma izbrati merila iz 
prvega koraka z namenom identificirati zaposlene z najučinkovitejšim delovanjem, zbrati in 
obdelati podatke (intervjuji, ugotovitve strokovnjakov, ankete itd.), analizirati zbrane 
podatke in razviti kompetenčni model (identifikacija virov in kompetenc, ki razlikujejo 
nadpovprečnega od povprečnih) ter oceniti ali validirati kompetenčni model in pripraviti za 
širšo uporabo. 
 
Tudi drugi avtorji predlagajo korake izdelave kompetenčnega modela, na primer McDaniel 
(1998, str. 125), ki je predlagal osem korakov: Vodstvo in/ali strokovnjaki izberejo in 
naredijo katalog potrebnih kompetenc, katalog kompetenc se da v razpravo zaposlenim, 
potrebno je upoštevati njihove kritike in predloge, opisati je potrebno vse kompetence s 
poudarkom na vedenju, kompetence se ne smejo ponavljati, izvedba delavnic, na katerih 
se vodje odločijo, katere kompetence so najpomembnejše, nerelavantne kompetence se 
izločijo, skupinski pregled kompetenc in izbor od pet do sedem najpomembnejših 
kompetenc, tako pripravljen seznam integrirati med zaposlene.  
 
Tudi Palan (2003, str. 31–37) je predlagal korake izdelave kompetenčnega modela: izbira 
merjenja uspešnosti in zbiranje podatkov o trenutni uspešnosti, uporaba primernih zbirk 
podatkov glede na želene dimenzije kompetenc, izdelava seznama karakteristik in njihova 
razdelitev v skupine, analiza slabih in dobrih rezultatov, ki nam bo pomagala identificirati 
lastnosti, potrebne za dobre rezultate, ocenjevanje vpliva preučevanih kompetenc na 
rezultate, testiranje modela na različnih organizacijskih ravneh, upoštevanje neznank iz 
prihodnosti, uporaba intuicije, izogibanje modelom, ki temeljijo na metodah in kulturi. 
 
Campion in drugi (2011, str. 230) povzamejo skupne točke različnih avtorjev in predstavijo 
korake izdelave kompetenčnega modela v treh sklopih. V prvem sklopu se analizira 
informacije o kompetencah (organizacijsko okolje, organizacijski cilji, izdelava od zgoraj 
navzdol, natančne analize dela, upoštevanje prihajajočih sprememb, uporaba različnih 
metod pridobivanja informacij). V drugem sklopu se urejajo in predstavljajo pridobljene 
informacije o kompetencah (pomen kompetenc in sorodnih pojmov, jezik, značilen za 
organizacijo, upoštevanje ključnih in specifičnih kompetenc, opisi kompetenc, primerno 
število kompetenc v modelu, določitev načina komuniciranja z zaposlenimi). Tretji sklop pa 




kompetenčnega modela za namene doseganja ciljev organizacije, za namene ravnanja z 
ljudmi, uporaba informacijske tehnologije za posodabljanje modela, prilagajanje 
spremembam). 
 
Svetlik in drugi (2005, str. 61–62) povzemajo avtorja Lucio in Lepsingerja, da za izdelavo 
modelov, ki so različnih vrst, obstaja več metod, ki so zelo pomembne, saj odločajo o tem, 
ali bo model učinkovit in uspešen. Te metode so: splošni generični model, integracija 
kupljenega že izdelanega modela, predvsem za specifične vloge, modificirano ugotavljanje 
delovnih kompetenc, ki se ukvarja z razlikovanjem med kompetencami nadpovprečnih in 
povprečnih zaposlenih, ugotavljanje delovnih kompetenc z vedenjskim intervjujem, 
prilagojen generični model, kjer se kupljen ali že izdelan katalog kompetenc dopolni s 
kompetencami opazovanih nadpovprečnih posameznikov, sistemska metoda, ki opazuje 
vedenje nadpovprečnih posameznikov in išče oblike vedenja, ki bi lahko imele potencial v 
prihodnosti, sistemska metoda osredotočanja, ki daje prednost kompetencam, ki najbolj 
vplivajo na izboljšave izdelkov in storitev organizacije, prožne delovne kompetence, gre za 
identifikacijo kompetenc, pomembnih za zaposlene, ki bodo v prihodnosti delovali v 
spreminjajočih se okoljih. 
3.2 METODE MERJENJA KOMPETENC 
Za vodilne delavce in tudi kadrovske delavce je ključno, da imajo vse potrebne informacije 
o kompetencah zaposlenih. Do teh informacij pridemo z merjenjem kompetenc, s katerimi 
merimo osebne kompetence, vedenje, znanje in motivacijo, ki so potrebni za opravljanje 
nalog določenih delovnih mest, hkrati pa se ocenjujejo zaposlitvene kompetence, potrebne 
pri izbiri novih kandidatov. Osebnostne lastnosti, spretnosti, znanje merimo z več različnimi 
metodami. Z vidika psihologije se uporabljajo metode, kot je metoda 360 stopinj, pri kateri 
kompetence zaposlenega ocenjujejo njegovi nadrejeni, sodelavci in podrejeni ali zaposleni 
oceni sam sebe. Lahko se uporabi psihološko testiranje s testi, kot so na primer test 
sposobnosti, osebnih lastnosti, koncentracije in dosežkov itd. Poznamo tudi različne 
vprašalnike, na primer vprašalniki timskih vlog, stališč, vrednot, motivacije, kariernih sider 
ipd. Celostni pristop pa se uporablja, ko želimo ugotoviti obstoj in stopnjo izraženosti 
določene kompetence. Celostni pristop nastopa kot zmes več različnih prej naštetih metod 
merjenja (Boštjančič, 2011, str. 38–39). 
 
Gruban (2003) je tako za merjenje kompetenc izdelal petstopenjsko lestvico, ki ugotavlja, 
kolikokrat se naštete kompetence pri zaposlenem pojavijo: Kompetence za opravljanje 
nalog delovnega mesta posameznik nima oziroma ni potrebna, poznavanje teme in 
procesov dela, obvladovanje standardnih razmer, obvladovanje nestandardnih razmer in 




razdelila na štiri stopnje, ki obravnava oziroma ocenjuje kompetence posameznika kot pod 
pričakovanji, ustrezno, nad pričakovanji in odlično.  
 
Kompetence lahko merimo tudi v obliki ocenjevalnih lestvic (Boštjančič, 2011, str. 39–41): 
Definicija kompetence, ki na enostaven način ugotavlja, ali določena kompetenca pri 
posamezniku obstaja ali ne, tako da se z njim opravi razgovor. Lestvica opazovanja vedenja, 
s katero se ugotavlja, kako pogosto se pri posamezniku določena kompetenca pojavlja. 
Lestvica ocenjevanja ključnega vedenja pa je metoda, ki kompetence podrobneje opiše in 
definira. Posamezne kompetence se določi z opazovanjem specifičnega vedenja 
posameznika, ki je pomembno za uspešno opravljanje delovnih nalog. Trojna definicija pa 
združuje zgoraj naštete lestvice. Uporabna je predvsem, ko se kompetence našteva in o njih 
razpravlja. Vsebuje tri sestavne dele, in sicer analiziranje, ključne oblike vedenja in 
reprezentativne primere. Lestvica ima oporne točke, pri katerih so kompetence 
predstavljene s krajšo obliko, nato pa sledi več opornih točk, ki se stopnjujejo. 
 
Pri merjenju kompetenc ugotovimo, da gre za merjenje učinkovitosti in merjenje 
sposobnosti. Učinkovitost ugotavljamo z opazovanjem in ocenjevanjem posameznika pri 
reševanju problemov in opravljanju nalog na svojem delovnem mestu. Merjenje 
kompetenc se opravlja z namenom ugotoviti, ali ima posameznik zahtevane kompetence 
za posamezno delovno mesto ali ne, oziroma ugotoviti, ali dosega zahtevane kompetence 
in v kakšni meri. Ugotavlja se tudi njegove osebnostne kompetence in za katera delovna 
mesta ima potencial, kar vodstvu in tudi posamezniku omogoča razvoj kariere. Pri merjenju 
kompetenc nastopajo tudi napake. Nanje vplivajo različni dejavniki, kot so: odnos med 
ocenjevalcem in ocenjevanim, vpliv počutja na ocenjevalca, osebnostne lastnosti 
ocenjevalca, težnja po dajanju višjih ali nižjih ocen, posploševanje in težnja po dajanju 







4 KOMPETENČNI MODELI TUJIH ŽELEZNIC 
Področje kompetenc in kompetenčnih modelov za posamezna delovna mesta in profile na 
železnicah je mednarodno na strokovni ravni še dokaj neraziskano. Večina železniških 
sistemov v Evropi je v državnem lastništvu, regulira jih Evropska unija s ciljem poenotenja 
železniškega sistema in posledično s povečanjem konkurenčnosti evropskega gospodarstva 
na globalni ravni. Posamezna železniška podjetja imajo kompetence za posamezna delovna 
mesta opredeljene v internih aktih in sistemih varnega upravljanja, podobno kot v Sloveniji. 
V naslednjih poglavjih sta predstavljena dva kompetenčne modela, izdelana na strokovni 
ravni v sodelovanju z zaposlenimi na področju vodenja prometa, in sicer iz ZDA in Avstralije. 
Ugotovitve tujih avtorjev se bodo uporabile tudi v empiričnem delu magistrske naloge za 
primerjavo z lastnimi ugotovitvami in kompetencami našega kompetenčnega modela. 
4.1 ZDRUŽENE DRŽAVE AMERIKE 
Kompetence v železniškem sistemu v ZDA temeljijo na ključnih kompetencah, ki so skupne 
vsem organizacijam s področja železniškega sistema. Te kompetence imajo štiri osnovne 
karakteristike oziroma dimenzije, in sicer znanje, spretnosti, vrednote in vedenje, ki ga 
obravnavajo kot sposobnost pretvorbe svojih znanj, spretnosti in vrednot v prakso. 
Kompetenčni model prinaša objektivno in temeljito oceno znanj, spretnosti in vrednost, ki 
temeljno vplivajo na uspešnost zaposlenih v železniški industriji. Kompetence v teh modelih 
lahko opišejo sedanje karakteristike in karakteristike, ki bodo potrebne v prihodnosti. Za 
izdelavo kompetenčnega modela so si avtorji zadali šest osnovnih korakov. V prvem koraku 
so pregledali literaturo, ki je prvi korak pri splošnem spoznavanju narave in odgovornosti 
ter vloge določenega poklica (pregled znanstvenih, zakonskih, zgodovinskih, demografskih 
in izobraževalnih trendov). Organizacijski pregled je drugi korak pri identifikaciji narave, 
odgovornosti in vloge določenega poklica v posamezni organizaciji (opis delovnega mesta, 
orodja za merjenje učinkovitosti, politike in postopki v organizaciji). Strukturirani intervjuji 
s ključnimi interesenti je tretji korak, ki identificira ključne vloge in odgovornosti 
individualnih posameznikov na določenem delovnem mestu. Izdelava modela kot četrti 
korak je faza, v kateri je razvita hierarhična struktura kompetenčnega modela. Ključne 
kompetence so definirane kot: znanje, izkušnje in miselnost, ki je odvisna od vedenja. V tej 
fazi je potrebno razviti še sistem za merjenje teh kompetenc. Ocenjevanje modela je peti 
korak in je nujno potreben. V tej fazi se model in sistem za merjenje kompetenc uporabita 
pri vzorčnih in skupnih izvajalcih, da se ugotovi učinkovitost modela in sistema za merjenje 
kompetenc. Implementacija modela je zadnji korak, potrebno pa ga je stalno posodabljati, 





V ZDA imajo privatiziran železniški sistem, razdeljen na prvo-, drugo- in tretjerazredne 
železnice glede na velikost dohodka in območja, ki ga pokrivajo. V prvi razred je uvrščenih 
sedem železnic, te pa so: BNSF, Canadian National, Canadian Pacific, CSX Transport, Kansas 
City Souhern, Norfolk Southern in Union Pacific. Prvorazredne železnice prepeljejo kar 69 % 
vsega tovora v ZDA, medtem ko je preostalih 31 % razdeljenih med drugo- in tretjerazredne 
železnice, ki jih je skupaj kar 550. Drugo- in tretjerazredne železnice zaposlujejo približno 
10 % železničarjev, medtem ko preostalih 90 % dela za prvorazredne železnice 
(Freightrailworks, 2017). 
 
V ZDA se srečujejo s porastom tovornega prometa, novimi hitrimi vlaki in tehnologijami, ki 
povečujejo učinkovitost železniškega sistema. Delovno mesto prometnika skoraj ne obstaja 
več, nadomestili so ga centri vodenja prometa, kjer urejanje prometa daljinsko opravljajo 
progovni prometniki, ki jih v ZDA imenujejo vlakovni dispečerji. Ravno na tem področju pa 
se železnice v ZDA spopadajo s problematiko kadrovanja kompetentnih kandidatov. Dolga 
leta so železnice zaposlovale samo znotraj železniških družin in z nepotizmom. Sedaj pa se 
srečujejo s velikim upadom števila zaposlenih tudi pri vlakovnih dispečerjih, predvsem 
zaradi upokojevanja. Ker imajo železnice splošno slab ugled v družbi, se srečujejo s 
pomanjkanjem primernih kandidatov za delovna mesta (TRB, 2015).  
 
Zaradi ukinjanja delovnega mesta prometnik se na delovno mesto vlakovnega dispečerja 
novačijo ljudje brez železniških izkušenj, hkrati se letno povečuje število prepeljanega 
tovora, povečujejo se hitrosti vlakov in uvajajo nove tehnologije, kar povzroča po 
ugotovitvah Zvezne železniške agencije veliko tveganje na področju varnosti (FRA, 2003). 
Zaradi omenjenih dejavnikov je pomembno, da se za delovno mesto vlakovnega dispečerja 
izberejo kandidati, ki izkazujejo določene kompetence. Zato so v ZDA pod okriljem Zvezne 
železniške agencije razvili programe izbire in usposobitve kandidatov ter v sodelovanju z 
univerzitetnimi inštituti izdelali kompetenčni model. 
4.1.1 Izbira primernih kandidatov 
Zvezna železniška agencija je v raziskavi o uporabljenih metodah že leta 2003 ugotovila, da 
imajo različne železnice na področju ZDA različne načine izbire kandidatov. Zaradi 
dejavnikov, naštetih v prejšnjem poglavju (glej poglavje 4.1.), je agencija pripravila 
priporočila za poenotenje sistema in s tem prispevek k večji varnosti in učinkovitosti. 
 
Zvezna železniška agencija je ugotovila, da različna podjetja uporabljajo štiri pristope pri 
izbiri kandidatov, in sicer: Preizkušanje oziroma anketiranje potencialnih kandidatov z 
vprašalniki, ki se je izkazalo za zelo učinkovito pri identifikaciji kompetenc. Intervjuji so se 




osebnostne karakteristike, poznavanje dela, na katerega se je kandidat prijavil, sposobnost 
kandidata delovati skladno s pravili. Pregled biografskih podatkov kot orodje za 
prepoznavanje kandidatov, ki bi uspešno oziroma neuspešno opravljali delo vlakovnega 
dispečerja. Iz biografskih podatkov je razvidna kandidatova izobrazba, dela, ki jih je 
opravljal v preteklosti, in izkušnje, ki jih je pridobil. Priporočila in preverjanje referenc pa so 
se izkazala kot neučinkovita metoda preverjanja kandidata. Priporočila so v vseh primerih 
pozitivna, ta metoda je zato uporabna samo za preverjanje biografskih podatkov, ki jih 
kandidat navede (FRA, 2003, str. 41–47). Zvezna železniška agencija je železniškim 
podjetjem priporočila, naj pri izbiri kandidatov uporabljajo kombinacijo zgoraj naštetih 
metod, oziroma izpostavila dve strategiji, sestavljeni iz zgoraj naštetih metod: metodo sita 
in metodo ocenjevanja. Prva je metoda z ovirami v selekcijskem postopku, skozi katere se 
mora kandidat prebiti. Primeren kandidat je samo tisti, ki premaga vse ovire. Prednost te 
strategije je, da zmanjša stroške izbire, kajti le najbolj usposobljeni kandidati se bodo prebili 
do delovnega mesta. Druga pa pomeni, da vsi kandidati opravljajo vse naloge, nato pa jih 
za to usposobljeni kadroviki ocenjujejo. Prednost te strategije je, da se lahko enakomerno 
oceni kandidate na več področjih. Zvezna železniška agencija je predlagala, da se v začetni 
fazi uporablja pristop sita, ko se neprimerni kandidati izločijo, pa še pristop ocenjevanja z 
namenom izbrati najboljšega kandidata (FRA, 2003, str. 47–48). 
 
V ZDA se je zaradi problematike pomankanja izkušenih kandidatov pojavila potreba po 
kandidatih iz podobnih poklicev, tako bi železnice lahko ponudile možnost »druge kariere« 
in možnost spremembe delovnega okolja. Zvezna železniška agencija je izpostavila trinajst 
poklicev, katerih zaposleni bi lahko bili kompetentni vlakovni dispečerji (FRA, 2003, str. 74): 
dispečer radioaktivnih odpadkov, operater električnega toka, komunikacijski tehnik, 
carinski pooblaščenec za nadzor nad pritiskom in porabo plina ali elektrike, oblikovalec 
obrazcev, dispečer za storitve, nadzornik dispečerjev za storitve, operater vodnih zajetij, 
operater vodnih terminalov, operater črpanja plina, plinski dispečer, nadzornik plinskega 
pritiska v toplarnah, inšpektor za nadzor nad gretjem v stavbah. 
 
V železniški industriji tudi pri vodenju prometa zaposleni potrebujejo posebne sposobnosti 
in znanja oziroma kompetence zaradi specifičnosti teh poklicev. Zato v ZDA iščejo 
potencialne kandidate po priporočilih Zvezne železniške agencije v vojski oziroma med 
njenimi veterani. Veterani so se po številnih raziskavah izkazali kot odlična skupina, iz 
katere je mogoče črpati potencialne kandidate za železniške delavce. Obstajajo tudi uradne 
povezave med oboroženimi silami ZDA in nekaterimi železnicami, ki veteranom omogočajo 
zaposlitev po odsluženi vojaščini (TRB, 2015, str. 12). Veterani imajo mnogo izkušenj in 
znanj, ki jih lahko izkoristijo na železnici. Veterani imajo disciplino, izkušnje z delom na 
različnih lokacijah in tehnične sposobnosti, potrebne za delo na železnici. Imajo tudi 




vodenjem ljudi. V ZDA predstavljajo največjo skupino kandidatov za vse vrste železniških 
poklicev, tudi za vlakovne dispečerje. Sedem največjih železniških podjetij v ZDA se uvršča 
med petdeset najprijaznejših podjetij glede zaposlovanja veteranov (TRB, 2015, str. 13). 
4.1.2 Kompetence vlakovnega dispečerja v ZDA 
V ZDA so vlogo prometnikov zaradi razvoja tehnologije skoraj v celoti prevzeli vlakovni 
dispečerji. Delo dispečerja je definirano kot varno in učinkovito odpošiljanje vlakov in 
drugih železniških vozil, ki potujejo po ali ob progi ter morajo obenem varovati osebje in 
druge, ki se zadržujejo na ali ob progi. V ta okvir spada tudi: nadzor nad komunikacijskimi 
sredstvi in komuniciranje z osebjem ob ali na progi, načrtovanje in izvajanje gibanja vlakov 
tako, da se ti varno srečujejo, skrb vzdrževalcev za možnost uporabe proge, upravljanje z 
nepričakovanimi dogodki, tako da se ohranja 100-odstotno varnost in sprotno preverjanje 
gibanja vlakov, izvajanje del, namene uporabe proge in druge dogodke (FRA, 2003, str. 30). 
 
Vlakovni dispečerji morajo najprej usvojiti predpisana teoretična znanja, da lahko 
opravljajo svoje naloge. Predpogoji, da lahko vlakovni dispečer sploh začne s praktičnim 
usposabljanjem, so: razumevanje osnovnih administrativnih in operativnih struktur 
železnice, poznavanje glavnih dolžnosti vlakovnega dispečerja in drugih operativnih 
delavcev, s katerimi bo sodeloval, razumevanje in uporaba železniškega žargona, 
razumevanje železniških operativnih in varnostnih pravil, tudi zvezne regulative, ki se 
nanašajo na njegovo delo in na železniško operativo, poznati in uporabljati komunikacijske 
sposobnosti in postopke z vlaki oziroma strojevodjami, drugimi dispečerji in drugim 
operativnim osebjem, znati komunicirati s težavnimi ljudmi, tudi strojevodjami in drugim 
operativnim osebjem, znati razrešiti konflikte glede uporabe tirov na progi, vedeti, kako bo 
delo vlakovnega dispečerja vplivalo na njegov življenjski slog, kako se pripraviti na delo in 
kako vzdrževati zmožnost za opravljanje dela, poznati vpliv stresa na njegovo delo in kako 
ga obvladovati na delovnem mestu, poznati dokumente, obrazce, pravilnike in regulative 
ter kako jih na delovnem mestu uporabiti. Avtorji so leta 2003 predstavili kompetence 
vlakovnega dispečerja, ki so jih definirali na podlagi njegovih primarnih funkcij. Funkcije 
vlakovnega dispečerja so določili že leta 1974, nato pa leta 1998 posodobili, ki se vse do 
danes, razen tehnologij, niso bistveno spremenile (FRA, 1998, str. 25–36): 
– načrtovanje: poznati in izpeljati postopek predaje in prevzema službe, poznati in 
uporabiti podatke iz voznih redov potniških in tovornih vlakov ter iz evidenc zapor 
in počasnih voženj ter drugih urnikov, presoditi prioritetnega uporabnika proge, 
uporaba vseh priročnikov in računalniških aplikacij za načrtovanje, sposobnost 
določitve prioritete svojih nalog, da bo pri načrtovanju in izvajanju nalog čas 




– vodenje prometa: pridobivati informacije o teritoriju na katerem vodi promet, in jih 
razumeti ter znati uporabiti, poznati karakteristike vlečnih in vlečenih vozil na 
območjih, na katerih vodijo promet, vedeti, kje pridobiti informacije o pomembnih 
fizičnih in operativnih karakteristikah o opremi na progi, ki se nanašajo na njegovo 
delo, poznati vse oblike gibanja in varnostnih protokolov v okviru svojega teritorija, 
na katerem vodi promet, pravilno izvajanje vseh vlakovnih voženj in varnostnih 
protokolov v okviru teritorija, na katerem vodi promet, razumevanje glavnih načel 
železniške signalizacije, poznati načine načrtovanja na sosednjih območjih vodenja 
prometa in podajati pomembne informacije sosednjemu vlakovnemu dispečerju, 
ravnanje s signalnovarnostnimi napravami, pravilno podajanje in preklicevanje 
hitrostnih omejitev, razumevanje obvestil, fonogramov in drugih operativnih 
podatkov, varno izvajanje premika, poznavanje operativnih in varnostnih predpisov, 
zveznih regulativ, telefonskih številk, postopkov v nujnih primerih in drugih 
pomembnih informacij, oceniti čas potovanja vlaka med dvema odsekoma in 
načrtovati, odrediti in izvesti srečanja vlakov na najhitrejši in najvarnejši način; 
– ravnanje ob nenačrtovanih in izrednih dogodkih: ravnanje ob napakah na senzorjih 
zasedenosti progovnih odsekov, poznati postopke in ukrepati ob nenačrtovanih 
dogodkih, izdelati načrt ravnanja od dogodkih, za katere niso predpisni postopki, 
nadomestiti izgubljene kapacitete ob računalniških ali sistemskih izpadih; 
– vodenje evidenc in pisanje poročil: poznati vse evidence in obrazce, ki jih mora 
vlakovni dispečer začeti pisati, vzdrževati in izpolnjevati, izpolniti vse predpisane 
obrazce v računalniški obliki in ročno, poznavanje vseh poročil, ki jih mora izpolniti 
ali napisati, napisati vsa predpisana poročila v računalniški obliki in ročno, izpolniti 
vse poročila in obrazce v računalniški aplikaciji, če ta obstaja; 
– prevoz izrednih pošiljk: upravljati z izrednimi pošiljkami, poznati transport nevarnih 
snovi, poznati preventivne in izredne postopke ter vedeti, kje v vlaku so izredne 
pošiljke uvrščene, upravljati in odposlati pomoč uporabnikom (dodatna lokomotiva, 
pomočnika strojevodje, premikalno/spremljevalno osebje ipd.); 
– stabilne naprave električne vleke: poznati vsa tveganja na elektrificiranih delih 
proge, poznati vse dele stabilnih naprav električne vleke in njihov namen ter način 
delovanja, izpeljava postopka izklopa napetosti v vozni mreži, posredno in 
neposredno. 
 
V raziskavi, ki jo je opravila ameriška Zvezna železniška agencija, je bilo ugotovljeno, da 
mora vlakovni dispečer razviti naslednje kompetence: delo pod časovnim pritiskom 
oziroma delo v situacijah, v katerih je čas kritičnega pomena za uspešno izvedbo naloge; 
delovanje v okviru postavljenih standardov, zgornjih mej in največjih dovoljenih odstopanj; 
sposobnost organiziranja kaotičnega in neorganiziranega področja v enotno percepcijo; 




poznavanja standardov, karakteristik ali dimenzij; zaznavna hitrost ali sposobnost hitro 
razločiti vidne podrobnosti; selektivna pozornost oziroma sposobnost opravljanja nalog 
brez padanja učinkovitosti ob dejavnikih, ki odvračajo pozornost, ali v monotonem okolju; 
razvit kratkoročni spomin oziroma sposobnost zapomniti si ključne informacije in se jih 
spomniti ter selektivno uporabiti v določeni situaciji; sposobnost dopuščati in kritično 
oceniti informacije, ki so si kontradiktorne ali nejasne; delovati pod strogo določenimi 
pogoji oziroma v delovati v okolju, kjer ni možnosti odločanja po lastni presoji (upoštevanje 
predpisov in pravil); dolgoročni spomin ali sposobnost zapomniti si informacije in se jih 
spomniti po določenem času, v določeni situaciji in jih uporabiti; usmerjanje, nadzorovanje 
in načrtovanje v operacijah ali procesih, v katerih so vključene tudi druge osebe; inteligenca 
kot stopnja abstrakcije in simbolne zapletenosti, s katero se lahko posameznik sooča; 
konvergentno razmišljanje, ki pripelje do izbire najboljše mogoče metode med več 
možnostmi za razrešitev nastale situacije; sposobnost delitve časa, tako da uporabi 
pridobljene informacije s preskakovanjem med dvema ali več informacijskimi kanali; 
odzivni čas ali čas, ki poteče med prejeto informacijo in pravilnim ukrepanjem glede na njo; 
ustvarjalno razmišljanje ali sprejemanje ter iznajdba novosti, ki pripeljejo do boljše rešitve 
za določen problem; razvit socialni čut oziroma delovati z ljudmi za njihovo dobro, 
zaznavanje problemov; opravljanje različnih dolžnosti in njihovo pogosto spreminjanje; 
verbalno razumevanje oziroma razumevanje besed in njihov pomen (FRA, 2003, str. 39). 
4.1.3 Kompetenčni model vlakovnih dispečerjev v ZDA 
Kompetenčni model za železniške poklice v ZDA je izdelan z namenom, da bo lahko 
železniška industrija merila obstoječa znanja, spretnosti in vrednote, ki vplivajo na 
vedenjske lastnosti železniških delavcev po posameznih podzvrsteh, med njimi tudi 
vlakovnih dispečerjev. Rezultate pa bo lahko uporabila za predvidevanje dolgoročnih 
potreb po kadrih, na katere bodo spremembe v sami industriji najbolj vplivale. 
Kompetenčni model je poskrbel za objektivno in podrobno oceno znanj, spretnosti in 
vedenj, ki ključno vplivajo na uspešnost zaposlenih v železniški industriji. Ta model prinaša 
razvoj orodij in sistemov za merjenje zmogljivosti zaposlenih, na podlagi katerega se bodo 
lahko razvili visoko učinkoviti programi zaposlovanja. Kompetenčni model je usmerjen na 
uspešnost posameznika, ne pa na njegova priporočila in reference, ter stremi k iskanju 
izjemnosti, ne zadovoljitve minimalnih standardov. Poleg tega lahko kompetenčni model 
uporabijo za oceno zmogljivosti ne samo posameznikov, ampak tudi organizacije same. 
Model priskrbi ustaljena in sorazmerno objektivna merila za merjenje nadpovprečne 
učinkovitosti (TRB, 2015, str. 89). 
 
Pri izdelavi kompetenčnega modela za vlakovne dispečerje so avtorji upoštevali šest 




z izrednimi in nenačrtovanimi dogodki ter vodenje evidenc, prevoz izrednih pošiljk in 
ravnanje s stabilnimi napravami električne vleke (glej poglavje 4.1.2). Kompetenčni model 
je hierarhično strukturiran in sestavljen iz štirih ključnih kompetenc.  
 
Slika 3: Kompetenčni model vlakovnih dispečerjev v ZDA 
 
Vir: TRB (2015, str. 138–156) 
Slika 3 prikazuje kompetenčni model za vlakovne dispečerje v ZDA. Model vsebuje štiri 
ključne kompetence: vodenje prometa, predanost varnosti, osebna učinkovitost in 
predanost standardom. Vsaka kompetenca je sestavljena iz treh dimenzij, v sklopu katerih 
so našteta posamezna znanja, spretnosti in vrednote vlakovnega dispečerja ter od vrednot 
odvisno vedenje, ki predstavlja uporabo znanj, spretnosti in vrednot v praksi. 
 
Kompetenca vodenje prometa 
Dimenzije (TRB, 2015, str. 138–139):  
– znanja: struktura in organizacija železnic, pravilniki, predpisi in zakonodaja s 
področja prometa in varnosti, gibanje in varnostni protokoli, postopki za upravljanje 
s signali, stikali in blokovnimi napravami, razumevanje obvestil, fonogramov in 
drugih operativnih podatkov, postopki za ravnanje ob izrednih in nenačrtovanih 
dogodkih, osnovno poznavanje železniškega signaliziranja, terminologija, žargon in 
okrajšave, karakteristike železniških vozil, fizične in operacijske značilnosti različne 
železniške opreme, karakteristike območja, postopki pri transportu nevarnih pošiljk, 
osnove stabilnih naprav električne vleke, radijski in telefonski postopki, vodenje 
evidenc in poročil, vključno z računalniško pismenostjo; 
– spretnosti: uporaba blokovnih naprav, izdaja in prekinitev omejitev hitrosti, varno 














uporaba računalniških aplikacij, primerno postopanje ob nenačrtovanih in izrednih 
dogodkih, izpolnjevane obrazcev v računalniški in ročni obliki, upravljati in odposlati 
pomoč uporabnikom (dodatna lokomotiva, pomočnika strojevodje, 
premikalno/spremljevalno osebje ipd.), izpeljava postopka izklopa napetosti v vozni 
mreži, posredno in neposredno; 
– vrednote: postopkovna disciplina, odprtost za alternativne rešitve, nagnjenost k 
dejanjem, osebna in strokovna odgovornost, osebna in strokovna etika, 
sprejemljiva vedenja za izvajanje osnovnih nalog vlakovnega dispečerja, mentorstvo 
in prenašanje znanja na druge; 
– vedenje: usmerjenost k ukrepanju/proaktivnost, dobra presoja, pozornost na 
podrobnosti, učinkovita ustna komunikacija, učinkovita pisna komunikacija. 
 
Kompetenca predanost varnosti 
Dimenzije (TRB, 2015, str. 153–154):  
– znanja: tveganja in nevarnosti, povezane z železniškim prometom, človeški 
dejavniki, analiza nevarnosti, upravljanje s tveganji, varnostni načrti, industrijska 
higiena; 
– spretnosti: metode in tehnike za analize in zmanjšanja tveganj, metode in tehnike 
za uvedbo varnostnih standardov, praks in novih ugotovitev, sposobnost spoznati 
in identificirati potencialne nevarnosti, sistemsko lotiti se ocene in rešitve 
spremljajočih tveganj, načela in praksa pri okoljski varnosti in industrijski higieni; 
– vrednote: stalna pazljivost, nagnjenost k dejanjem, brezkompromisno zaupati v 
varnost; 
– vedenje: ustvarjanje varnostne kulture, uporaba sistematskega pristopa, 
identifikacija in zmanjšanje tveganja, učinkovita komunikacija. 
 
Kompetenca osebna učinkovitost 
Dimenzije (TRB, 2015, str. 154–155): 
– znanja: metode upravljanja s časom, metode in tehnika uvajanja nalog, individualna 
in skupinska odgovornost, timska načela, strukture oblasti na zvezni, državni in 
lokalni ravni, potrebe za profesionalni razvoj in potencialne vire učenja; 
– spretnosti: upravljanje s stresom, aktivno poslušanje, sistemski pristop k oceni in 
reševanju alternativnih in konfliktnih pogledov, načela in prakse okoljske varnosti in 
skrbništva; 
– vrednote: varnost, močna delovna etika, predanost k železniški industriji, osebna 
kredibilnost, strokovna etika; 
– vedenje: strokovnost, etika in vrednote, učinkovita komunikacija, gradnja 





Kompetenca predanost standardom 
Dimenzije (TRB, 2015, str. 155–156): 
– znanja: veljavni železniški in vladni standardi, regulative in priročniki, zvezni, državni 
in vladni zakoni, izdelava in nadzor nad standardi in prakso, izvajanje in vzdrževanje 
standardov in prakse, zvezne in državne politike in standardi; 
– spretnosti: vključevanje in izpolnjevanje veljavnih standardov v poklicu, 
vključevanje in izpolnjevanje veljavnih standardov varnosti, upoštevanje vseh 
priročnikov za zaposlene; 
– vrednote: vzdrževanje visokih tehnoloških standardov, brezkompromisna 
predanost varnosti, brezkompromisna predanost kakovosti; 
– vedenje: zagotovljena skladnost z zveznimi, državnimi in lokalnimi okoljskimi zakoni 
skozi vse postopke, upoštevati vse varnostne in druge regulative, izbrati in uporabiti 
standardne metode in tehnike za doseganje kakovosti, preveriti specifikacije 
projektov, da so te skladne z zakoni, predpisi in sprejetimi strokovnimi standardi. 
4.2 AVSTRALIJA 
Kompetence, ki so del kompetenčnega modela, morajo dosegati določene standarde, ki 
nastopajo kot merilo za oceno primernosti kompetenc v železniški industriji na državni 
ravni. Kompetence v kompetenčnem modelu morajo zagotavljati zadostne informacije za 
pravilno oceno kompetentnosti ter zagotavljati potrebe določenega delovnega mesta. 
Sestavljene so iz posameznih elementov, ki skupaj predstavljajo celoto. Ti elementi morajo 
pokrivati celoten spekter aktivnosti v industriji. So tudi podlaga za ocenjevanje zaposlenih 
ali pa se uporabljajo kot orodje za samoocenjevanje. Morajo zagotavljati prilagodljivost, da 
lahko zajamejo različne poklicne strukture v industriji in različne poslovne strukture v 
industriji. Glavna naloga standardov, ki jih morajo kompetence izpolnjevati, je omogočiti 
pogled na delovne zahteve posameznih industrijskih sektorjev ali celotne industrije. 
Kompetenčni modeli s kompetencami, ki dosegajo predpisane standarde, nam omogočajo 
vpogled v vrste znanj, sposobnosti in druge karakteristike, ki morajo biti vpeljane v delovne 
procese. Nastopajo kot kazalniki dobrega izvajanja aktivnosti in identifikacije kompetenc 
zaposlenih. Kompetenčni model se lahko uporablja v svojem bistvu kot orodje za oceno 
kompetentnosti (Training.gov.au, 2003). 
 
Avstralija ima 33000 km železniške proge, po kateri letno prepelje približno milijardo ton 
tovora. Od leta 2007 se je količina prepeljanega tovora povečala za 75 %. Samo v Sydneyu 
so leta 2013 prepeljali 300 milijonov potnikov in v Melbournu 183 milijonov (DIRD, 2014). 
Za izvajanje nalog vodenja prometa skrbijo železniška podjetja, ki so v veliki večini v državni 




progovni prometniki neposredno s centrov vodenja prometa, ki jih v Avstraliji imenujejo 
vlakovni kontrolorji. Delovnih mest, podobnih prometnikom, v Avstraliji zaradi 
implementacije novih tehnoloških rešitev v vodenju prometa na glavnih progah ne poznajo 
več, vse njihove naloge so prevzeli vlakovni kontrolorji. 
 
Delo vlakovnega kontrolorja oddelek za izobraževanje in usposabljanje avstralske vlade 
definira kot nadzor nad varnim gibanjem vlakov z uporabo računalniških 
signalnovarnostnih sistemov. Vlakovni kontrolorji v primeru okvar, izrednosti in iztirjenih 
vlakov zagotavljajo in usmerjajo sanacijske ukrepe ter poiščejo alternative za nadaljnje 
vožnje vlakov (DET, 2017). 
 
Vlakovni kontrolorji potrebujejo na visoki ravni razvite komunikacijske veščine, kritično 
mišljenje, visoko razvite veščine reševanja problemov in sposobnost delovanja pod 
pritiskom v izrednih situacijah. Poleg tega morajo imeti dober spomin, ki ga potrebujejo pri 
učenju varnostnih predpisov in regulativ, in se morajo osredotočati na podrobne 
informacije daljša časovna obdobja. Imajo visoko stopnjo osebne avtonomije in avtonomije 
pri sprejemanju odločitev (RCP, 2017). 
 
Izobraževanje in usposabljanje kandidatov poteka v treh učnih centrih. Učni centri 
poskušajo pri kandidatih razviti naslednja področja, katerih znanja so potrebna za 
doseganje kompetenc, prikazanih na sliki 4 (DET, 2017): 
– komunikacija in kalkulacije: izpolnjevanje prometnih obrazcev, uporaba 
elektronskih sistemov komuniciranja in pisanje preprostih dokumentov; 
– varno upravljanje: strategija upravljanja z utrujenostjo, nadzor in koordinacija ob 
odzivu na izrednost, upoštevanje zdravstvenih, ekoloških in varnostnih postopkov v 
železniški industriji in implementacija pravil varnosti pri delu in regulativ za 
postopke nadzora nad progo in aktivnosti na njej, poznavanje tveganj in nevarnosti 
pri prevozu izrednih pošiljk in nevarnih snovi; 
– timsko delo: učinkovito sodelovanje s sodelavci in delo v družbeno raznovrstnem 
okolju; 
– storitve za stranke: upošteva zahteve strank (prevozniki, vzdrževalci ipd.); 
– upravljanje z viri: nadzor in koordinacija gibanja vlakov ter dnevno izvajanje in 
prilagajanje operativnega voznega reda vlakov, upravljanje osebnega stresa, 
organizacija osebnih in profesionalnih prioritet, spremljanje in ugotavljanje lokacij 
vlečnih in vlečenih železniških vozil, ohranjanje motivacije, načrtovanje sestave 
potniških vlakov, organizacija alternativnega potniškega prevoza, delo pri 
ranžiranju, dodeljevanje vozil, izdelava izrednih voznih redov vlakov; 
– preverjanje in vzdrževanje opreme: poznavanje osnov železniških vozil; 




– okolje: upoštevati okoljevarstveno prakso. 
 
Avstralska vlada je v sodelovanju s posameznimi zveznimi državami vzpostavila nacionalni 
register o izobraževanju, ki vsebuje glavne informacije o akreditiranih izobraževalnih 
programih in organizacijah, ki jih izvajajo. V tem registru so predstavljene tudi kompetence, 
potrebne za vlakovnega kontrolorja. V spodnji tabeli so predstavljene kompetence in 
pripadajoče sposobnosti, potrebne za zadovoljitev potreb železniške industrije za delovno 
mesto vlakovnega kontrolorja (Training.gov.au, 2017). 
 
Slika 4: Kompetenčni model vlakovnih kontrolorjev v Avstraliji 
 
Vir: Training.gov.au. (2017) 
Slika 4 prikazuje kompetenčni model za vlakovne kontrolorje v Avstraliji. Model vsebuje 
osem ključnih kompetenc: komuniciranje, timsko delo, reševanje problemov, iniciativa in 
podjetnost, načrtovanje in organizacija, samoupravljanje, učenje in tehnologija. Vsaka 
kompetenca vsebuje svoje opise, ki predstavljajo aktivnosti, ki jih mora posameznik 
izpolniti, da lahko zadovolji delovne zahteve za poklic vlakovnega kontrolorja. 
 
Kompetenca komuniciranje (Training.gov.au, 2017): vzpostavitev in izvedba predpisane 
komunikacije, poslušanje in interpretacija verbalnih informacij, prebrati in interpretirati 
relevantne regulative, ukaze, znake in oznake, govoriti jasno in neposredno o različnih in 



















izvajanja zapor in poročil o izrednosti, pogajati se z drugimi o kompleksnih vprašanjih, 
opaziti in interpretirati neverbalne znake, signale in vedenje ter uporabljati relevantno 
komunikacijsko opremo. 
 
Kompetenca timsko delo (Training.gov.au, 2017): vodenje operativnega osebja, motivirati 
druge zaposlene, sodelovati z drugimi zaposlenimi, reševati medosebne konflikte, ki lahko 
nastanejo pri vodenju prometa, ter preprečevanje nadlegovanja na delovnem mestu, 
spoštovanje sodelavcev ne glede na spol, raso, vero, starost, politično prepričane ipd. 
 
Kompetenca reševanje problemov (Training.gov.au, 2017): identifikacija in reševanje 
oziroma opozarjanje na nastajanje kompleksnih problemov, nadzor in predvidevanje 
kompleksnih problemov, ki nastajajo pri vodenju prometa, ter njihova odprava oziroma 
opozarjanje nanje, nadziranje in upravljanje z nevarnostmi in tveganji v okviru kompleksnih 
in raznovrstnih situacij, ki lahko nastanejo pri vodenju prometa, in uporaba matematike. 
 
Kompetenca iniciativa in podjetnost (Training.gov.au, 2017): spreminjati aktivnosti odvisno 
od spreminjanja situacij in različnih možnosti, sprejemati primerne pobude glede na 
raznovrstnost situacij in prilagajanje spremembam v opremi, pravilnikih in delovnih okoljih. 
 
Kompetenca načrtovanje in organizacija (Training.gov.au, 2017): implementacija in nadzor 
nad operativnimi in izrednimi načrti, sistemi in postopki, implementacija in nadzor nad 
sistemi in postopki za vzdrževanje skladnosti z regulativami in pravilniki, nadzor nad 
implementacijo sistemov za varnost, kjer je to potrebno, nadzor in ocenjevanje operativne 
učinkovitosti in skladnosti, zbrati potrebne informacije, pomembne za vodenje prometa, 
organizacija in načrtovanje lastnih aktivnosti ter upravljanje s časom in prioritetami. 
 
Kompetenca samoupravljanje (Training.gov.au, 2017): interpretacija in uporaba veljavnih 
regulativ in predpisov, ustvariti in slediti lastnim načrtom in urnikom ter nadzor in ocena 
svojega dela. 
 
Kompetenca učenje (Training.gov.au, 2017): sodelovati pri organizaciji učenja in 
ocenjevanja sodelavcev, upravljanje s prilagajanjem na spremembe pri sodelavcih, 
inštruiranje drugih na delovnem mestu, kadar je to potrebno, prispevati k oceni kompetenc 
sodelavcev, prispevati k ustvarjanju učenju primernega okolja, prilagajanje lastnih 
kompetenc glede na spremembe v delovnem okolju ter posodobiti svoje znanje in 
sposobnosti, potrebne pri vodenju prometa. 
 
Kompetenca tehnologija (Training.gov.au, 2017): uporaba kompleksne tehnologije in 




postopkov opreme za vodenje prometa ter implementacija in nadzor nad upoštevanjem 




5 PREDSTAVITEV PREUČEVANE ORGANIZACIJE – SLOVENSKE 
ŽELEZNICE 
Slovenske železnice so kot družba z omejeno odgovornostjo v lasti Republike Slovenije. Gre 
za koncern devetih slovenskih železniških podjetij. Glavna prioriteta družbe je hiter in varen 
prevoz potnikov in tovora tako v notranjem kot mednarodnem prometu. Ukvarja se tudi z 
logistiko, vzdrževanjem vozil, vodenjem prometa in vzdrževanjem infrastrukture. Osnovne 
dejavnosti podpirajo še druge pripadajoče dejavnosti, ki omogočajo nemoteno opravljanje 
bistvenih dejavnosti (SŽ, 2017e). 
 
SŽ morajo s svojim poslovanjem in upravljanjem odvisnih družb skrbeti, da bodo izvrševale 
javni interes na področju železniškega prometa in za njegovo varno izvajanje (ZDSŽ, 2. člen). 
Družba je zadolžena za izvajanje naslednjih nalog (ZDSŽ, 3. in 4. člen): prevažanje potnikov 
v notranjem ter čezmejnem oziroma regijskem prometu, vzdrževanje železniške 
infrastrukture, vodenje železniškega prometa, gospodarjenje z javno železniško 
infrastrukturo, izdajanje soglasja za poseganje v progovne in varovalne pasove, ki morajo 
biti skladni s predpisi, ki urejajo varnost v železniškem prometu, upravljanje s postajnimi 
zgradbami in poslopji, prevoz tovora v notranjem in mednarodnem železniškem prometu, 
vleka vlakov in tehnično-vagonska dejavnost, izvajanje storitev logističnih centrov, 
gradbena dejavnost, splošna in specialna gradbena dela, skladiščenje, telekomunikacija, 
razvijanje na področju tehnologije, projektiranje in tehnična svetovanja, tehnični preizkusi 
in analiza, informacijske, finančne, računovodske in podobne storitve, proizvodnja in 
vzdrževanje železniških in drugih tirnih vozil, razvoj in opremljanje z računalniško 
programsko opremo in druge naloge, določene z zakoni, ki urejajo železniški promet in 
varnost v železniškem prometu. 
 
Poleg naštetih nalog je dolžnost SŽ in njihovih odvisnih družb, da upoštevajo in izpolnjujejo 
predpisane zahteve z vidika varnosti. Po Zakonu o varnosti v železniškem prometu morajo 
zagotavljati (ZVZelP, 22. člen): 
– Da varnosti ni nikoli ogrožana in da se, če je to mogoče, upravičeno in zanesljivo 
železniški sistem nenehno obnavlja in izboljšuje po smernicah Evropske skupnosti 
ter glede na napredek na tehnični in znanstveni ravni, pri čemer ima prednost 
preučevanje resnih nesreč. 
– Nediskriminatorno in odprto uporabljanje varnostnih predpisov in pospeševanje 
razvoja železniškega sistema. 
– Upravljavec JŽI in prevozniki odgovarjajo za varnost železniškega sistema in za njen 
nadzor. Potrebno je, da izvajajo ukrepe za nadzor tveganj z namenom uveljavitve 




strank, delavcev ter tretjih oseb glede svojega dela sistema in njegovega varnega 
delovanja. 
– Proizvajalci in prevozniki so odgovorni, da so njihova vozna sredstva, objekti, 
naprave, oprema in material skladni s predpisanimi pogoji. 
 
Slika 5: Organigram družb, povezanih v koncern SŽ 
 
Vir: SŽ (2017c) 
Družba SŽ je ustanoviteljica več družb, ki izvajajo v prejšnjih odstavkih navedene naloge. Za 
izvajanje obveznih nalog javnega interesa prevoza potnikov so SŽ ustanovile odvisno 
družbo Slovenske železnice – Potniški promet, d.o.o. Za izvajanje nalog obveznega javnega 
interesa vzdrževanja JŽI in vodenja prometa pa je bila ustanovljena odvisna družba 
Slovenske železnice – Infrastruktura, d.o.o. katera izvaja tudi vse druge naloge upravljavca 
železniške infrastrukture. Za vse druge dejavnosti pa so bila ustanovljene še naslednje 
odvisne družbe: SŽ – Tovorni promet, d.o.o., SŽ – Vleka in tehnika, d.o.o. (SŽ – VIT, d.o.o.), 
SŽ – Železniško invalidsko podjetje, d.o.o. (SŽ – ŽIP, d.o.o.), SŽ – Železniško gradbeno 
podjetje, d.d. (SŽ – ŽGP d.d.), Prometni institut Ljubljana, d.o.o., SŽ – Železniška tiskarna, 
d.d., in Fersped, d.o.o.  
 
Za opravljanje vseh naštetih nalog je bilo na dan 31. 12. 2016 v družbah SŽ zaposlenih 7559 
delavcev. Število zaposlenih se iz leta v leto zmanjšuje kljub povečanemu obsegu dela, 
predvsem na račun upokojitev. Kadrovski primanjkljaj se je nadomestil z optimizacijo 
delovnih procesov, notranjo mobilnostjo delavcev in omogočanjem vertikalnih 
napredovanj, povečalo se je število izobraževanj za delovna mesta izvršilnih in operativnih 
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Grafikon 1: Število zaposlenih v vseh družbah SŽ v primerjavi z obsegom opravljenega dela, 
merjeno v prepeljanih tonah blaga, od leta 2012 do 2016 
 
Vir: SŽ (2018a, 2018b, 2018d)  
V grafikonu 1 sta grafično prikazani upadanje števila zaposlenih in hkrati rast obsega dela 
na področju tovornega prometa, ki se meri v tisočih tonah prepeljanega blaga. Razvidno je, 
da se je število vseh zaposlenih v preučevanem obdobju zmanjšalo za 720 zaposlenih, kar 
predstavlja 8,7 %. Medtem ko se je količina prepeljanega blaga povečala za 3 milijone ton 
od leta 2012 do 2016, kar predstavlja 15,9 % več prepeljanega blaga. Iz tega lahko 
sklepamo, da se podobno kot v ZDA in Avstraliji kljub povečanemu obsegu dela z 
optimizacijo lahko zmanjša število zaposlenih na način, da učinkovitost ni ogrožena. 
 
Grafikon 2: Število zaposlenih po posameznih družbah SŽ od leta 2012 do 2016 
 
Vir: SŽ (2018a, 2018b, 2018d) 
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Grafikon 2 prikazuje, da število zaposlenih podobno kot na ravni skupine SŽ pada tudi po 
posameznih družbah. Krovna družba SŽ je število zaposlenih kot edina od družb povečala 
od leta 2012 do 2016 za skupno 157, največ, kar za 151, od leta 2012 do 2013. SŽ – 
Infrastruktura, d.o.o., je število zaposlenih zmanjšala od leta 2012 do 2016 kar za 286 
zaposlenih, kar predstavlja 11,5 %. Od leta 2013 do 2014 je število zaposlenih sicer povečala 
za 50, potem pa ponovno zmanjševala do konca preučevanega obdobja, največ pa med 
letoma 2015 in 2016, za 91 zaposlenih, kar znaša 4,0 %. Stalen padec števila zaposlenih je 
zaznati tudi v družbi SŽ – Potniški promet, d.o.o., ki je od leta 2012 do 2015 zmanjšala 
število zaposlenih za 74, kar predstavlja 11,4-odstotno zmanjšanje. Največ pa v letih od 
2014 do 2015, za 48, kar znaša 8 % zaposlenih. V letu 2016 je število zaposlenih ponovno 
naraslo za 16 oziroma za 2,8 % glede na prejšnje leto. V družbi SŽ – Tovorni promet, d.o.o., 
je število zaposlenih padalo skozi celotno preučevano obdobje, in sicer od leta 2012 do 
2016 za 126, kar je predstavljalo 9,3 % zaposlenih, največ od leta 2014 do 2015, za 49 
zaposlenih oziroma za 3,8 %. V družbi SŽ – VIT, d.o.o., lahko v preučevanem obdobju 
opazimo, da se število zaposlenih zmanjšuje iz leta v leto, na skupni ravni za 271 zaposlenih, 
kar znaša 12,0 %, največ pa v letih od 2012 do 2013, za 119, kar znaša 5,3 %. V družbi SŽ – 
ŽIP, d.o.o., se je število zaposlenih zmanjševalo od leta 2012 do 2015, nato pa se je v letu 
2016 ponovno dvignilo, vendar ne na raven, ki bi presegala število zaposlenih leta 2014. 
Največji padec zaposlenih je opaziti od leta 2014 do 2015, in sicer za 43 delavcev. V 
Prometnem institutu Ljubljana, d.o.o., se je število zaposlenih od leta 2012 do 2013 
povečalo, potem pa padlo na najnižjo raven v letu 2016, na 21 zaposlenih. V Železniški 
tiskarni, d.d., je v vseh letih preučevanega obdobja zaposlenih 13 delavcev, v podjetju 
Fersped, d.o.o., pa so število zaposlenih zmanjšali od leta 2012 do 2016 za 38 delavcev, kar 
znaša kar 38 % in je tudi največji delež od vseh odvisnih družb. 
 
Grafikon 3: Povprečna starost zaposlenih v vseh družbah SŽ od leta 2012 do 2016 
 
Vir: SŽ (2018a, 2018b, 2018c, 2018d) 
Iz grafikona 3 je razvidno, da je povprečna starost zaposlenega v SŽ zelo visoka, zato bo v 
















upokojevanja vedno večja. Ugotovimo lahko, da se je povprečna starost od leta 2012 do 
2015 dvignila za kar 1,4 leta, leta 2016 pa se spustila za 0,1 leta.  
 
Grafikon 4: Izobrazbena struktura zaposlenih po ravneh izobrazbe v vseh družbah SŽ od leta 
2012 do 2016 
 
Vir: SŽ (2018a, 2018b, 2018c, 2018d) 
Iz grafikona 4 je razvidno, da se je v preučevanem obdobju izobrazbena struktura dvignila 
predvsem od V. ravni izobrazbe pa vse do IX. Največji padec je opaziti pri zaposlenih s I. in 
IV. ravnjo izobrazbe, največjo rast pa v V., VI. in VII. ravni izobrazbe. Ugotovimo lahko, da 
so zaposleni vedno bolj izobraženi kljub stalnemu zmanjševanju števila zaposlenih. 
 
Grafikoni od 1 do 4 nam prikažejo sliko, podobno kot je bila ugotovljena v primeru ZDA. 
Vedno večji obseg dela ter nenehno zmanjševanje števila zaposlenih ter upokojitev 
izkušenih delavcev lahko prinesejo težave glede varnosti in posledično učinkovitosti 
železniškega prometa v Sloveniji. Zato je potrebno imeti še posebej skrbno sestavljeno 
strategijo kadrovanja in kompetenčne modele za posamezna delovna mesta, še posebej 
tista, ki neposredno vplivajo na varnost v železniškem prometu, ki bodo omogočila izbiro 
najprimernejših kandidatov za take poklice. Prvi koraki delovanja v tej smeri se kažejo v 
grafikonu 4, ki nam prikazuje rast ravni izobraženosti delavcev. 
5.1 UPRAVLJAVEC ŽELEZNIŠKE INFASTRUKTURE 
Vzdrževanje JŽI in vodenje prometa na njej je obvezna gospodarska javna služba, ki jo na 
podlagi pogodbe, sklenjene z Republiko Slovenijo, opravlja upravljavec JŽI (ZZelP, 11. člen). 
Upravljavec JŽI na območju Slovenije je odvisna družba SŽ – Infrastruktura, d.o.o. (v 
nadaljevanju SŽ – Infrastruktura). JŽI je skup vseh stabilnih naprav in umetno zgrajenih 
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in 593 km stranskih prog, od katerih je 874 km enotirnih in 334 km dvotirnih prog (AKOS, 
2014). 
 
SŽ – Infrastruktura je družba za upravljanje in vzdrževanje železniške infrastrukture in 
vodenje prometa na njej. Njene primarne naloge so upravljanje in vzdrževanje ter vodenje 
prometa, ki so hkrati tudi obvezne javne gospodarske službe. Poleg vzdrževanja in vodenja 
prometa na JŽI, mora upravljavec tudi gospodariti z JŽI, izvajati še naloge nadzora nad 
izvajanjem vseh drugih del na JŽI, izdelovati in objavljati program omrežja, dodeljevati 
vlakovne poti, določati in zaračunavati uporabnine, izdelovati in objavljati vozne rede 
omrežja, zagotavljati učinkovite mednarodne vlakovne poti, zagotoviti konkurenčnost 
mednarodnega tovornega prometa in upravljati s postajnimi poslopji in stanovanji v teh 
poslopjih, ki so v lasti Republike Slovenije (ZZelP, 11. člen). 
 
Za izvajanje zgoraj naštetih raznovrstnih nalog ima družba poleg poslovodstva več služb, ki 
te naloge izvršujejo. Glej sliko 6. 
 
Slika 6: Organigram družbe SŽ – Infrastruktura, d.o.o. 
 
Vir: SŽ (2017a) 
Sekretariat izvaja strokovne in organizacijske naloge za potrebe poslovodstva in se v 
podpornih procesih ukvarja s kadrovskimi, pravnimi, finančnimi in računovodskimi 
nalogami ter kontrolingom, nabavo, investicijami in nepremičninami drugih enot v družbi 
in tudi v skupini SŽ. Posluje tudi z Ministrstvom za infrastrukturo in je hkrati zadolžen za 
zagotavljanje strokovne usposobljenosti osebja in zagotavljanje pogojev za strokovno 
usposobljenost izvršilnih železniških delavcev (SŽ, 2017f). 
 
Služba za načrtovanje, tehnologijo in inženiring opravlja funkcije vodenja strateških 
projektov upravljavca, ukvarja se s postopki dodeljevanja vlakovnih poti in ureja mejne 
zadeve z upravljavci JŽI sosednjih držav. Ima pristojnosti na področju uporabnin, programov 
SŽ - Infrastruktura, 
d.o.o.
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omrežja, sklepa pogodbe s prevozniki in izdeluje načrte vzdrževanja. V njeni pristojnosti so 
tudi raziskave izrednih dogodkov in nesreč, izredne pošiljke in izobraževanje ter 
usposabljanje delavcev s predpisi sosednjih držav, ukvarjajo se tudi z nadzorom nad delom 
delavcev. Služba opravlja tudi naloge s področja pridobitve dokumentacije za gradbena 
dela, izvajanje inženiringa, vodenja investicij in projektov, upravljanje z objekti ipd. (SŽ, 
2017i). 
 
Služba za gradbeno dejavnost opravlja naloge upravljanja in vzdrževanja zgornjega ter 
spodnjega ustroja prog in poslopij, ki spadajo v okvir JŽI. Redna vzdrževalna dela in odprave 
napak ter odprave posledic izrednih dogodkov mora zagotavljati vsak dan, vse dni v letu. 
Naloge opravlja na območju cele Slovenije, zato je organizirana v pisarne in lokacije 
vzdrževanja ter delovišča na vseh progah JŽI (SŽ, 2017h). 
 
Služba za elektroenergetiko in signalno varnost ter telekomunikacijske naprave opravlja 
naloge vzdrževanja vozne mreže in elektroenergetskih naprav, signalnovarnostnih naprav 
in telekomunikacijskih naprav na vseh progah JŽI. Poleg nalog obvezne javne gospodarske 
službe, opravljajo tudi naloge izdajanja raznih dovoljenj in soglasij, nudenje tehnične 
podpore in nadzor nad vzdrževalnimi deli, če jih opravljajo drugi izvajalci. Naloge opravlja 
na območju cele Slovenije, zato je organizirana v pisarne in lokacije vzdrževanja ter 
delovišča na vseh progah JŽI (SŽ, 2017g). 
 
Služba za prodajo in trženje opravlja naloge prodaje in trženja storitev SŽ – Infrastrukture, 
d.o.o. 
 
Služba za vodenje prometa in njene naloge bodo za potrebe magistrske naloge podrobneje 
opredeljene v naslednjem poglavju, kajti v njenem okviru delujejo izvršilni železniški 
delavci, ki neposredno sodelujejo pri vodenju železniškega prometa. 
5.2 SLUŽBA ZA VODENJE PROMETA 
Služba za vodenje prometa izvaja naloge obvezne gospodarske javne službe vodenja 
prometa. Naloge mora opravljati v skladu z Zakonom o železniškem prometu, Zakonom o 
varnosti v železniškem prometu, uredbami in drugimi zakonskimi in podzakonskimi akti. Z 
izvajanjem teh nalog se zagotavlja vodenje, upravljanje in izvajanje železniškega prometa 
na varen način in pod nadzorom. Naloge vodenja prometa in nadzora se izvajajo na sedežu 
službe in njenih izpostavah, ki pa so pisarne in prometna mesta oziroma železniške postaje 





Služba za vodenje prometa opravlja naslednje naloge (SŽ, 2017j; SŽ, 2016a): krajevno in 
daljinsko vodenje prometa vlakov, operativno organiziranje prometa vlakov, obveščanje o 
izrednih dogodkih in sodelovanje pri raziskavi, organizaciji ter odpravi posledic izrednih 
dogodkov, izdelovanje postajnih poslovnih redov, tehnoloških procesov dela in 
poslovnikov, izvajanje nadzora nad delom IŽD, vodenje in koordinacija dela pri daljinskem 
in lokalnem vodenju prometa, zagotavljanje sistema varnega upravljanja pri daljinskem in 
lokalnem vodenju prometa, koordinacija dela vseh centrov vodenja prometa, operativno 
načrtovanje prometa v sodelovanju s sosednjimi železniškimi upravljavci, sprejemanje 
naročil ad hoc vlakovnih poti, izdelava njihovega operativnega voznega reda in nadzor nad 
uporabo vlakovnih poti, vpeljevanje ali odpovedovanje vlakov in obveščanje o prometu ter 
načrtovanje vožnje vlakov ob prekinitvah, praktično usposabljanje in preverjanje praktične 
usposobljenosti IŽD in redno strokovno izobraževanje IŽD o nacionalnih predpisih, tirnih 
vozilih in napravah. 
 
Za izvajanje svojih nalog je Služba za vodenje prometa razdeljena na več organizacijskih 
enot, in sicer na prometno operativo (v nadaljevanju PO), pisarne vodenja prometa (v 
nadaljevanju PVP) in lokacije vodenja prometa (v nadaljevanju LVP) ter prometna mesta 
oziroma železniške postaje (glej sliko 8). 
 
Slika 7: Organizacijska shema Službe za vodenje prometa 
 


































































Da je železniški promet nadvse učinkovit, mora upravljavec JŽI organizirati službo PO (PP, 
2008, 89. člen). Osnovne naloge PO so (SŽ, 2014c, str. 5): operativno načrtovanje prometa 
vlakov, preverjanje, ali je prevozniku dodeljena vlakovna pot pred vpeljavo izrednega vlaka, 
nadzor in vodenje voženj vlakov na določeni progi, njenem odseku ali več progah, 
organizacija prevoza izrednih pošiljk, odobritev ali zavrnitev voženj vlakov s preseženo 
dolžino, organizacija prometa v času zapor tirov in prog in obveščanje o spremembah v 
vlakovnem prometu.  
 
PO je podrejena Službi za vodenje prometa. V PO po sistematizaciji delovnih mest poleg 
vodje in namestnika delujejo še delavci na naslednjih delovnih mestih (SŽ, 2014c, str. 6): 
tehnični strokovni sodelavec I/1 – prometne smeri, glavni dispečer, dispečer prometne 
operative I, vlakovni dispečer za posamezni odsek proge ali za celotno progo, progovni 
prometnik in prometni administrator – brzojavec. 
 
PVP je podrejena sedežu Službe za vodenje prometa. PVP obvladujejo LVP na svojem 
teritoriju, ki je določen z notranjimi akti upravljavca JŽI. Naloge PVP so: organiziranje, 
načrtovanje, usmerjanje, nadzor, odločanje o delu na lokacijah vodenja prometa in 
podpisovanje vseh dokumentov, organizacija izvedbe inštruiranja za namene strokovnega 
usposabljanja, izdelava tehnološkega procesa dela postaj, sestava timov in vodenje krožkov 
kakovosti, izdaja korektivnih ukrepov in njihova spremljava, nadzor nad delom podrejenih, 
obveščanje o izrednih dogodkih, spremljava kazalnikov, poročanje in izvajanje ukrepov za 
zagotovitev varnosti. 
 
LVP so organizacijsko podrejene PVP in pokrivajo določeno število prometnih mest oziroma 
železniških postaj na nekem območju. Naloge delovanja LVP so (SŽ, 2015, str. 18–19): 
organiziranje, načrtovanje, usmerjanje, nadzor, odločanje o delu na lokaciji in pripadajočih 
prometnih mestih in podpisovanje vseh dokumentov, poslovanje z dokumenti, podatki in 
zapisi, na primer pisanje in oblikovanje dokumentov in dopisov, poročil, obrazcev in 
arhiviranje, obračunavanje plač in stroškov dela, organizacija izvedbe inštruiranja za 
namene strokovnega usposabljanja na prometnih mestih, koordinacija procesov v 
železniškem prometu, izdelava tehnologije procesov postaj, spremljava kazalnikov, 
poročanje in izvajanje ukrepov za zagotovitev varnosti, obvladovanje sistema varnega 
upravljanja, obveščanja o izrednih dogodkih ter nadzor nad izvajanjem vodenja prometa. 
 
Slika 8: Lokacija vodenja prometa Ljubljana Šiška 
 
Vir: SŽ (2015, str. 14) 
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Prometno mesto je definirano kot postaja, opremljena z najmanj eno kretnico, na kateri se 
ureja promet nasprotnih in zaporednih vlakov (PP, 2008, 2. člen). Postaja je podrejena LVP. 
Krajevno na postaji ali na največ dveh daljinsko vodenih postajah promet vodi prometnik, 
odvisno od vrste signalnovarnostne naprave mu pomaga kretnik, ki mu je neposredno 
podrejen, prometnik pa je z vidika vodenja prometa podrejen vlakovnemu dispečerju ali 
progovnemu prometniku. Progovni prometnik vodi promet s centra vodenja prometa (v 
nadaljevanju CVP) daljinsko na progi ali odseku proge in na njenih daljinsko vodenih 
postajah. V Sloveniji je na celotnem železniškem omrežju 145 prometnih mest oziroma 
postaj. 
 
Poznamo tri vrste vodenja prometa vlakov na postajah in progah, in sicer (SŽ, 2014c, str. 18 
– 19): Prvo je popolno vodenje, ko progovni prometnik s CVP neposredno daljinsko vodi 
promet vlakov, drugo je delno vodenje prometa, ko vlakovni dispečer spremlja vožnje 
vlakov na progi in po postajah, na katerih promet vodi prometnik. Vlakovni dispečer, 
prometnikom krajevno vodenih postaj odreja ukrepe na postajah in progi, ki so potrebni za 
urejen promet. Pod tretji način, predvsem na stranskih progah, pa spada sistem, v katerem 
promet urejajo prometniki sami, razen če nastanejo motnje in izredni dogodki, nadzor nad 








6 IZVRŠILNI ŽELEZNIŠKI DELAVCI 
Izvršilni železniški delavci so osebe, ki so strokovno usposobljene in neposredno sodelujejo 
v železniškem prometu (PP, 2008, 2. člen). Poleg predpisane strokovne usposobljenosti 
morajo izpolnjevati še posebne zdravstvene pogoje, dosegati predpisano starost, imajo 
veljavno spričevalo za IŽD in govorijo slovenski jezik (ZVZelP, 2007, 74. člen). Svoje delo 
opravljajo na naslednjih delovnih mestih (PP, 2008, 6. člen): odjavnicah, cepiščih, 
nakladališčih, postajališčih, nivojskih prehodih, delovnih mestih skupine, kadar IŽD zahteva 
obveščanje o vožnjah vlakov, in službenih mestih, kjer se z uporabo signalnovarnostne 
naprave zavaruje vlakovne poti vlakov (prometna mesta ali postaje). 
 
Delovna mesta IŽD na področju premika so (PDMIŽD, 2007, 4. člen): premikači (opravlja 
delo spenjanja in odpenjanja vozil, spremljanja premikalnega sestava in zaustavljanja vozil 
pri premiku, izvaja zavarovanje vozil proti samopremaknitvi, daje signalne znake pri 
premiku, opravlja skrajšane zavorne preizkuse, izzračuje zavore, varuje ali zavaruje nivojske 
prehode pri premiku in sodeluje pri zavarovanju premikalne vozne poti), vodja premika 
(organizira, nadzoruje in usklajuje delo premikalne skupine, skrbi za pravilno sestavo vlaka, 
se sporazumeva z drugimi IŽD, ki sodelujejo pri premiku, opravlja skrajšane zavorne 
preizkuse, daje signalne znake pri premiku in sodeluje pri zavarovanju premikalnih 
vlakovnih poti), vlakovodja (opravlja naloge vodje premika, popiše vlak, pregleduje 
pravilnost naklada na tovornih vagonih, pregleduje vozila v vlaku, opravlja zavorne 
preizkuse, izroča poročila o sestavi in zaviranju, nadzira vožnjo vlaka in osebje pri vlaku). 
 
Delovna mesta IŽD na področju vožnje vlakov so (PDMIŽD, 2007, 4. člen): pomočnik 
strojevodje (spenja in razpenja vozila, opravlja skrajšane zavorne preizkuse, obvešča 
strojevodjo o pomenu prometne signalizacije, ki dovoljuje varno vožnjo, zavaruje železniška 
vozila proti samopremaknitvi, sodeluje pri pregledu vlečnega vozila, spremlja premikalni 
sestav, daje signalne znake pri premiku, se sporazumeva pri premiku, izzračuje zavore), 
strojevodja (upravlja z vlečnimi vozili, zagotavlja pripravljenost vlaka za vožnjo, izstavlja 
poročila o sestavi in zaviranju, vozi vlake po voznem redu, opazuje vozno pot, ponavlja 
sprejete signalne znake od pomočnika strojevodje, opravlja premik z vlečnimi vozili, 
opravlja zavorne preizkuse, pregleduje vlečna vozila, pregleduje pravilnost naklada na 
tovornih vagonih, zavaruje vozila proti samopremaknitvi, spenja in razpenja vozila, se 
sporazumeva pri premiku, odpravlja napake na vozilih in vlaku, izračunava zavorno maso, 
pregleduje vlak, izračunava največjo hitrost, zavaruje vlak, ustavljen na odprti progi). 
 
Delovna mesta IŽD na področju pregledovanja vlakovnih kompozicij so (PDMIŽD, 2007, 4. 




pregleduje pravilnost naklada na tovornih vagonih, izstavlja poročila o sestavi in zaviranju, 
ugotavlja pravilnost sestave vlaka, preverja izpolnjevanje predpisanih pogojev in spremlja 
izredne pošiljke, opravlja zavorne preizkuse). 
 
Delovna mesta IŽD na področju spremljave vlakov so (PDMIŽD, 2007, 4. člen): sprevodnik 
(zagotavlja varen vstop in izstop potnikov, preden odda signalni znak za pripravljenost za 
odhod, preverja pravilnost sestave vlaka, ravna z opremo vlaka, spenja in razpenja vozila, 
sodeluje pri premiku, izzračuje zavore, opravlja skrajšane zavorne preizkuse, odpravlja 
posledice aktivacije zasilne zavore, sodeluje pri odmiku vlaka z odprte proge in zavaruje 
vlak proti samopremaknitvi), vodja vlaka (sodeluje pri premiku, spenja in razpenja vozila, 
opravlja naloge vodje premika, pregleduje vozila v vlaku, preverja pravilnost sestave vlaka, 
ravna z opremo na vlaku, popisuje vlak, opravlja zavorne preizkuse, izstavlja poročila o 
sestavi in zaviranju vlaka, zagotavlja varen vstop in izstop potnikov na vlak, preden odda 
signalni znak za pripravljenost za odhod, nadzira vožnjo vlaka in delo osebja na vlaku, 
izzračuje zavore, odpravlja posledice aktiviranja zasilne zavore, sodeluje pri umiku vlaka s 
proge in zavaruje vlak pred samopremaknitvijo). 
 
Delovna mesta IŽD na področju vodenja železniškega prometa so (PDMIŽD, 2007, 4. člen): 
kretnik (postavlja vozne poti za varno vlakovno ali premikalno vožnjo vlaka, ravna z 
napravami za zavarovanje prometa na nivojskih prehodih in obvešča o popolnih uvozih 
vlakov in nepravilnostih na vlaku), odjavnik (vodi promet zaporednih vlakov na prostornih 
odsekih na progi in ravna z napravami za zavarovanje prometa na nivojskih prehodih), 
prometnik (vodi promet nasprotnih in zaporedno vozečih vlakov ter premika na postaji ali 
daljinsko vodeni postaji, ravna z napravami za zavarovanje prometa na nivojskih prehodih), 
progovni prometnik (vodi promet nasprotnih in zaporednih vlakov ter premika na 
progovnih odsekih proge ali celotni progi, ki so opremljeni z napravami za daljinsko vodenje 
prometa), vlakovni dispečer (ureja promet vlakov na določenem odseku proge, organizira 
prevoz izrednih pošiljk in obvešča o spremembah v vlakovnem prometu). 
 
Delovna mesta IŽD na področju vzdrževanja so (PDMIŽD, 2007, 4. člen): progovni čuvaj 
(pregleduje brezhibnost proge in njenih sestavnih delov, varuje nivojske prehode, varuje 
delovne skupine na progi in objekte na progi), vzdrževalec prog, objektov in opreme proge 
(izvaja in operativno vodi ter neposredno nadzoruje vzdrževanje spodnjega in zgornjega 
ustroja proge, opreme proge in objektov na progi ter zagotavlja takšno stanje proge, da ko 
so dela končana, promet po njej varno steče), vzdrževalec signalnovarnostnih naprav (izvaja 
in operativno vodi ter nadzira vzdrževanje signalnovarnostnih naprav, po končanem delu 
zagotovi, da so signalnovarnostne naprave v takšnem stanju, da zagotavljajo varen 
železniški promet), vzdrževalec telekomunikacijskih omrežij in opreme (izvaja in operativno 




njihovo delovanje po koncu vzdrževanja tako, da je železniški promet varen), vzdrževalec 
stabilnih naprav električne vleke (izvaja in operativno vodi ter neposredno nadzoruje 
vzdrževanje naprav električne vleke, zagotavlja, da so po končanih delih naprave električne 
vleke v stanju, da omogočajo varen promet), dispečer stabilnih naprav električne vleke 
(nadzoruje in upravlja s stikali in drugimi postroji električne vleke ter zagotavlja redno 
distribucijo električne energije v omrežje). 
6.1 IZVRŠILNI ŽELEZNIŠKI DELAVCI, KI NEPOSREDNO SODELUJEJO PRI 
VODENJU ŽELEZNIŠKEGA PROMETA 
IŽD, ki neposredno sodelujejo pri vodenju prometa, so delavci upravljavca JŽI – SŽ – 
Infrastruktura, d.o.o, in svoje delo opravljajo v organizacijskih enotah Službe za vodenje 
prometa, in sicer v PO in na prometnih mestih oziroma na železniških postajah ter na 
odjavnicah (glej sliki 7 in 8). Ti IŽD vodijo in urejajo železniški promet, tako da ta poteka v 
prvi vrsti varno, urejeno in skladno z veljavnimi voznimi redi. Svoje naloge opravljajo na 




Slika 9: Graf procesa izbire in usposobitve kandidata za delovno mesto prometnik in nadaljnjega 



























































































Viri: SŽ (2016e, 2014a, 2014e) 
Zakon o varnosti v železniškem prometu (ZVZelP) v svojem 73. in 74. členu določa, da 
morajo biti IŽD posebno usposobljeni, morajo svoje znanje obnavljati in izpopolnjevati ter 
morajo izpolnjevati posebne zdravstvene pogoje. Upravljavec JŽI oziroma sekretariat 
upravljavca IŽD, ki bodo neposredno sodelovali pri vodenju prometa, sprejme in usposobi 
za svoje delo. Potrebo oziroma število potrebnih IŽD in izbor kandidatov določi 
poslovodstvo upravljavca JŽI, SŽ – Infrastruktura, d.o.o. Delavci morajo izpolnjevati 
določene telesne in duševne pogoje ter dosegati minimalno starost, kar se ugotavlja z 
zdravniškimi in psihološkimi pregledi. Posebna strokovna znanja delavci pridobijo s 
strokovnim usposabljanjem, ki zajema teoretično usposabljanje, preverjanje teoretične 
usposobljenosti in praktično usposabljanje, ter preverjanjem praktične usposobljenosti. 




zaključenem usposabljanju se delavcu izda spričevalo, delavec pa podpiše izjavo, da so mu 
znane krajevne razmere, kjer bo delo opravljal, da so mu znani tehnološki proces dela, 
sredstva in naprave ter da se čuti sposobnega za opravljanje dela, za katerega je 
usposobljen (SŽ, 2016e, str. 6–13). 
 
Psihološko in telesno pripravljenost IŽD se ugotavlja z rednimi ali izrednimi zdravniškimi 
pregledi v skladu s Pravilnikom o postopkih preverjanja duševne in telesne zmožnosti 
izvršilnega železniškega delavca. Sekretariat upravljavca izvaja nadzor nad napotitvami na 
preglede in delavce napotuje na preglede. Če obstaja utemeljen sum, da delavec svojih 
nalog zaradi zdravstvenih razlogov ne more več opravljati varno in po predpisih ali če sam 
izjavi, da se ne čuti zmožnega, je dolžnost sekretariata, da delavca napoti na izreden 
zdravniški pregled. Zaradi zdravstvene nesposobnosti, se delavcu odvzame spričevalo (SŽ, 
2014a, str. 5–10). Vsebina zdravstvenega pregleda zajema anamnezo, klinični pregled in 
antropometrične meritve, osnovne labaratorijske preiskave, testiranje osnovnih vidnih 
funkcij in barvnega vida, pregled sluha s tonskim avdiometrom, ugotavljanje uživanja 
prepovedanih drog in EKG v mirovanju (za delavce po dopolnjenem 40. letu starosti). 
Vsebina zdravstvenega pregleda je za vse IŽD enaka, razen za strojevodje so določeni še 
dodatni pogoji (PPDTZIŽD, 2016, 11. člen). Pri psihološkem pregledu, pa se ugotavlja, ali 
kandidat oziroma delavec kaže psihološke značilnosti ali osebnostne lastnosti, ki bi lahko 
vplivale na varno izvajanje njegovih nalog. Psiholog mora upoštevati določena merila, in 
sicer na področjih (PPDTZIŽD, 2016, 13. člen): kognitivne sposobnosti, pozornosti, zbranosti 
in spomina, sposobnosti zaznave, sklepanja, komunikacije, psihomotoričnih sposobnosti, 
hitrosti odzivanja, koordinacije gibov, vedenjskih in osebnostnih lastnosti, obvladovanja 
čustev, vedenjske zanesljivosti, samostojnosti in verodostojnosti. 
 
Sekretariat upravljavca je dolžan zagotavljati ohranjanje usposobljenosti in izpopolnjevanje 
IŽD. To dejavnost opravlja pogodbenik ali Služba za izobraževanje in delodajalec. Strokovno 
izpopolnjevanje obsega nacionalne varnostne predpise, operativne predpise in znanje o 
tirnih vozilih in napravah. Izpopolnjevanja in usposabljanja mora upravljavec JŽI zagotoviti 
ob pomembnih tehnoloških in tehničnih spremembah na tirnih vozilih, napravah ali 
infrastrukturi, ob izdaji novih predpisov ali spremembah veljavnih in ob sumu, da delavci 
niso dovolj usposobljeni. Poznamo redna in izredna preverjanja znanja iz nacionalnih in 
operativnih predpisov. Redna preverjanja se izvaja na tri leta. Delavci, ki se usposabljanj ne 
udeležujejo ali se ne udeležijo preverjanja ali če so na preverjanju neuspešni, svojega dela 
ne smejo več opravljati oziroma se jim odvzame spričevalo (SŽ, 2014e, str. 7–10).  
 
V skupino IŽD, ki neposredno sodelujejo pri vodenju železniškega prometa, uvrščamo 





Grafikon 5: Delež zaposlenih pri upravljavcu JŽI, SŽ – Infrastruktura, d.o.o., glede na število vseh 
zaposlenih v skupini SŽ v letu 2016 
 
Vir: lasten (2017) 
Grafikon 5 nam prikazuje delež zaposlenih pri SŽ – Infrastruktura, d.o.o., glede na število 
vseh zaposlenih v skupini SŽ. Število zaposlenih je bilo 2206, kar znaša 21,38 % od vseh 7559 
zaposlenih. SŽ – Infrastruktura, d.o.o., ima zaposlenih tudi največ delavcev glede na druge 
družbe v koncernu. 
 
Grafikon 6: Delež IŽD, ki neposredno sodelujejo pri vodenju prometa, glede na vse zaposlene pri 
upravljavcu JŽI, SŽ – Infrastruktura, d.o.o., v letu 2016 
 
Vir: lasten (2017) 
Iz grafikona 6 je razvidno, da kar tretjinski delež od vseh zaposlenih pri SŽ – Infrastruktura, 
d.o.o., predstavljajo IŽD, ki neposredno sodelujejo pri vodenju prometa. Od tega je največ 
prometnikov, in sicer 25,07 % ali 553 od 2206 vseh drugih. 5,80 % predstavljajo kretniki, z 





















0,50 %, in odjavniki z 0,18 %. Izvršilni železniški delavci, ki neposredno sodelujejo pri 
vodenju prometa, predstavljajo 34 % vse zaposlenih pri upravljavcu JŽI. 
6.1.1 Kretnik in odjavnik 
Kretnik je IŽD upravljavca, ki na postaji oziroma prometnem mestu po navodilu prometnika 
prestavlja kretnice za varno vožnjo vlaka v prihodu ali/in odhodu, obvešča prometnika o 
prihodu, odhodu oziroma uvozu vlaka ter ugotavlja nepravilnosti na vlaku. Upravlja tudi z 
napravami za zavarovanje prometa na nivojskih prehodih (SŽ, 2014b, str. 14).  
 
Na območju SŽ poznamo glede na zahtevnost postaj in frekventnost prometa tri delovna 
mesta kretnika, ki so uvrščena v četrti tarifni plačilni razred. Glede na zahtevnost dela na 
postaji poznamo delovno mesto kretnik I za delo na najzahtevnejših postajah, kretnik II in 
kretnik III za delo na srednje in manj zahtevnih postajah ter nadzornega kretnika. 
 
Odjavnik pa je izvršilni železniški delavec upravljavca, ki na odjavnici ureja promet 
zaporedno vozečih vlakov, jih opazuje in obvešča o ugotovljenih nepravilnostih. Upravlja 
tudi z napravami za zavarovanje nivojskih prehodov (SŽ, 2014b, str. 15). Delovno mesto 
odjavnika je razvrščeno v peti tarifni plačilni razred. 
 
Ta dva profila na območju SŽ obstajata samo še na nekaterih stranskih progah, ki so 
opremljene z mehanskimi signalnovarnostnimi napravami, in na nekaterih ranžirnih 
postajah, kjer sodelujejo pri postavljanju premikalnih in lokomotivskih voznih poti. 
 
Kretniki in odjavniki morajo izpolnjevati določene splošne pogoje, ki so (SŽ, 2014b, str. 14): 
– minimalna starost 18 let, 
– zadostno znanje in uporaba slovenskega jezika v pisni in ustni komunikaciji, 
– zaključeno osnovnošolsko ali nižje poklicno izobraževanje. 
 
Poleg splošnih pogojev mora izpolnjevati še zdravstvene in duševne pogoje, ki so opisani v 






Grafikon 7: Število kretnikov na SŽ od leta 2012 do 2017 (na dan 17. 8.) 
 
Vir: lasten (2017) 
V grafikonu 7 so grafično prikazani podatki o številu zaposlenih na delovnem mestu kretnik 
tako skupaj v celoti kot po posameznem delovnem mestu glede na zahtevnost dela na 
postaji. Iz grafikona je razvidno, da je bilo največ kretnikov v letu 2015, in sicer 136, najmanj 
pa v letu 2017, in sicer samo 121. V letih od 2012 in 2014 je delo kretnika opravljajo 133 
delavcev, v letih od 2013 do 2016 pa 128. V vseh letih največ delavcev opravlja delo kretnika 
III na manj zahtevnih postajah, medtem ko število kretnikov II in I na srednje in bolj 
zahtevnih postajah skozi leta ostaja približno enako, razen v letih 2013 in 2014. Od leta 
2015 število kretnikov upada tako na celotni ravni kot posamezno glede na zahtevnost dela. 
 
Grafikon 8: Razmerje med spoloma na delovnem mestu kretnik od leta 2012 do 2017 (na dan 
31. 12.) 
 
Vir: lasten (2018) 
Iz grafikona 8 je razvidno, da je razmerje med spoloma na delovnem mestu kretnik v korist 
moškim. Leta 2017 ni bilo ženske na tem delovnem mestu, medtem ko sta bili dve, kar je 
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Grafikon 9: Starostna struktura na delovnem mestu kretnik od leta 2012 do 2017 (na dan 
31. 12.) 
 
Vir: lasten (2018) 
V grafikonu 9 so prikazani podatki o starostni strukturi kretnikov od leta 2012 do 2017. 
Ugotovimo lahko, da se je od leta 2012 do 2014 povečalo število starih 50–59 let za kar 8, 
nato pa se je do leta 2017 zmanjšalo na raven iz leta 2012. Število iz najstarejše starostne 
strukture je dosegalo 3 kretnike v letu 2014, kar je največ, najmanj jih je bilo v letih 2012, 
2013 in 2016, samo eden. Opazimo lahko padec števila kretnikov v starostni skupini 40–49 
let, s 55 kretnikov v letu 2012 na 37 v letu 2017. Medtem ko je skupina 30–39 let ostala 
pretežno enaka, število je variiralo od 13 do 18 in leta 2017 doseglo enako raven kot leta 
2012, skupaj 15 kretnikov. Opaziti je porast mladih kretnikov iz skupine 20–29 let, in sicer 
od 2 leta 2012 do 8 v letih 2016 in 2017. 
 
Grafikon 10: Število odjavnikov na SŽ od leta 2012 do 2017 (na dan 17. 8.) 
 














































































































































































V grafikonu 10 je grafično predstavljeno število odjavnikov skozi leta na SŽ. Ugotovimo 
lahko, da je največ odjavnikov delo opravljalo v letu 2012, in sicer 11, najmanj pa v letu 
2016, samo 4. Opazimo lahko, da se je skozi preučevana leta število odjavnikov več kot 
prepolovilo. 
 
Grafikon 11: Razmerje med spoloma na delovnem mestu odjavnik od leta 2012 do 2017 (na dan 
31. 12.) 
 
Vir: lasten (2018) 
Iz grafikona 11 je razvidno, da na delovnem mestu odjavnik ni bilo ženske predstavnice v 
preučevanem obdobju. 
 
Grafikon 12: Starostna struktura na delovnem mestu odjavnik od leta 2012 do 2017 (na dan 
31. 12.) 
 
Vir: lasten (2018) 
V grafikonu 12 so prikazane skupine starostnih struktur za delovno mesto odjavnika. 
Ugotovimo lahko, da v letih od 2012 do 2015 ni bilo predstavnikov najmlajših dveh skupin, 
v letih 2016 in 2017 pa ni bilo predstavnikov samo najmlajše skupine. Leta 2016 in 2017 je 
v skupino 30–39 let prišel 1 odjavnik. Medtem ko se je v starejših dveh skupinah število 
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Nobenega od profilov teh IŽD v magistrski nalogi ne bomo obravnavali, ker opravljajo 
naloge po ukazu drugih IŽD, ki neposredno sodelujejo pri vodenju prometa, in hkrati lahko 
z vso gotovostjo trdimo, da bosta z modernizacijo načinov vodenja prometa tudi ta profila 
počasi izginila. 
6.1.2 Prometnik 
Prometnik je IŽD upravljavca, ki neposredno upravlja vse vrste prometa na postajah, 
medpostajnih odsekih in daljinsko vodeni postaji oziroma lokalno vodi promet. Opazuje 
vlake ter ugotavlja nepravilnosti na vlaku. Ureja in koordinira premikalno delo, koordinira 
delo kretnika, odjavnika in progovnega čuvaja ter nadzoruje objekte in naprave na 
postajah. Opravlja specifična dela na mejnih postajah ter izvaja še druga operativna dela na 
postaji in je hkrati zadolžen za vodenje predpisanih evidenc in sporočil (SŽ, 2014b, str. 16). 
Podrobneje so naloge prometnika opisane v prilogi 1. 
 
Na območju SŽ poznamo glede na zahtevnost postaj in frekventnost prometa pet delovnih 
mest prometnika, ki so uvrščena v peti tarifni plačilni razred in imajo različne količnike 
plače. Poznamo delovno mesto prometnik CP Lj. za delo v centralni postavljalnici v Ljubljani 
z najvišjim količnikom, ker je Ljubljana najzahtevnejša postaja, prometnik I za delo na 
zahtevnejših postajah, prometnik II, prometik III in prometnik IV na zahtevnih, srednje in 
manj zahtevnih postajah. 
 
Prometnik mora izpolnjevati določene splošne pogoje, ki so (SŽ, 2014b, str. 16): 
– minimalna starost 20 let, 
– znanje in uporaba slovenskega jezika v pisni in ustni komunikaciji stopnje C2 (CEFR), 
– zaključena splošna ali poklicna matura, opravljen mojstrski izpit, delovodski ali 
poslovodski izpit in opravljen preizkus znanja splošnoizobraževalnih predmetov v 
obsegu, ki je določen za poklicno maturo v srednjem strokovnem izobraževanju, 
– najmanj 24 mesecev delovnih izkušenj. 
 
Poleg splošnih pogojev mora izpolnjevati še zdravstvene in duševne pogoje, ki so opisani v 






Grafikon 13: Število prometnikov na SŽ od leta 2012 do 2017 (na dan 17. 8.) 
 
Vir: lasten (2017) 
Grafikon 13 prikazuje število prometnikov skozi preučevano obdobje tako v celoti kot 
posamezno glede na zahtevnost dela. Ugotovimo lahko, da je bilo največ prometnikov v 
letu 2012, kar 608, najmanj pa v letu 2017, 531. Število prometnikov skozi leta pada. Tudi 
pri primerjavi glede na delovna mesta prometnika po zahtevnosti ugotovimo, da se njihovo 
število skozi leta zmanjšuje. Enako število ohranja le delovno mesto prometnik CP Ljubljana, 
ki presegajo število 16 le v letu 2012. Največ prometnikov opravlja delo prometnika I na 
najzahtevnejših postajah, sledijo mu prometniki III in IV za delo na srednje in manj 
zahtevnih postajah. Najmanj je prometnikov II za delo na zahtevnih postajah in 
prometnikov CP Ljubljana. 
 
Grafikon 14: Razmerje med spoloma na delovnem mestu prometnik od leta 2012 do 2017 (na 
dan 31. 12.) 
 
Vir: lasten (2018) 
Grafikon 14 prikazuje razmerje med spoloma na delovnem mestu prometnik. V 
preučevanem obdobju lahko opazimo, da je število moških prometnikov znatno večje kot 
število ženskih prometnic. Opazimo lahko, da se število moških prometnikov v 
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preučevanem obdobju iz leta v leto stalno zmanjšuje, s 541 v letu 2012 na 459 v letu 2017, 
medtem ko je skozi celoto obdobje število ženskih prometnic ostalo nespremenjeno in 
znaša 67. 
 
Grafikon 15: Starostna struktura na delovnem mestu prometnik od leta 2012 do 2017 (na dan 
31. 12.) 
 
Vir: lasten (2018) 
Iz grafikona 15 je razvidno, da se je število prometnikov v kategoriji 20–29 let zmanjševalo 
v obdobju od leta 2012 do 2015, in sicer s 30 na 12, potem pa se je v letu 2016 povečalo na 
18, v letu 2017 pa ponovno padlo na najnižjo raven, na 12. Število prometnikov v kategoriji 
30–39 let se zmanjšuje iz leta v leto čez celotno obdobje, najnižjo raven doseže v letu 2017, 
ko številka pade pod 100, in sicer na 90. V kategoriji 40–49 let je tudi opaziti upadanje skozi 
celotno obdobje, in sicer z 283 v letu 2012 na 225 v letu 2017. V kategoriji 50–59 let pa je 
opaziti rast števila prometnikov, in sicer od 2012 do 2014 s 165 na 208, potem zasledimo 
padec v obdobju od leta 2015 do 2016 z 208 na 195 in leto kasneje na 193, potem pa sledi 
ponovna rast v letu 2017 na 196 prometnikov. V kategoriji 60–69 let v letu 2012 ni bilo 
prometnikov, potem pa se je število povečalo na 4 v letu 2014, ponovno padlo do leta 2016, 
na 1, v letu 2017 pa so delo prometnika v najstarejši kategoriji opravljali 3 zaposleni. 
6.1.3 Progovni prometnik 
Progovni prometnik kot IŽD upravljavca svoje delo opravlja v PO in iz CVP neposredno ureja 
promet na progah, opremljenih z napravami za daljinsko vodenje prometa, oziroma izvaja 
popolno vodenje prometa. Spremlja tudi spremembe v vlakovnem prometu, organizira in 
nadzoruje premikalna dela in zagotavlja varen promet v primeru motenj na 
signalnovarnostnih in telekomunikacijskih napravah ter vodi predpisane evidence. Delovno 


































































































































































Progovni prometnik mora izpolnjevati določene splošne pogoje, ki so (SŽ, 2014b, str. 17): 
– minimalna starost 20 let, 
– znanje in uporaba slovenskega jezika v pisni in ustni komunikaciji stopnje C2 (CEFR), 
– zaključena splošna ali poklicna matura, opravljen mojstrski izpit, delovodski ali 
poslovodski izpit in opravljen preizkus znanja splošnoizobraževalnih predmetov v 
obsegu, ki je določen za poklicno maturo v srednjem strokovnem izobraževanju, 
– najmanj 60 mesecev delovnih izkušenj na podobnih delih (prometnik na zahtevnejši 
postaji). 
 
Poleg splošnih pogojev mora izpolnjevati še zdravstvene in duševne pogoje, ki so opisani v 
poglavju 6.1 in so za vse IŽD enaki. Za delovno mesto progovni prometnik se teoretično 
usposabljanje in preverjanje znanja ne izvaja, izvede se samo praktično usposabljanje in 
preverjanje znanja. 
 
Grafikon 16: Število progovnih prometnikov na SŽ po letih od leta 2012 do 2017 (na dan 17. 8.) 
Vir: lasten (2017) 
V grafikonu 16 so prikazani grafični podatki o številu progovnih prometnikov v izbranem 
obdobju. Ugotovimo lahko, da je največ progovnih prometnikov delo opravljalo v letih 2012 
in 2013, kar 59, najmanj pa v letu 2015, samo še 53. Upad števila progovnih prometnikov 


















Grafikon 17: Razmerje med spoloma na delovnem mestu progovni prometnik od leta 2012 do 
2017 (na dan 31. 12.) 
 
Vir: lasten (2018) 
Grafikon 17 prikazuje razmerje med spoloma na delovnem mestu progovni prometnik. V 
preučevanem obdobju opazimo, da je delo progovnega prometnika opravljala le 1 ženska 
med letoma 2012 in 2015, v letih 2016 in 2017 pa sta to delo opravljali 2 ženski. Število 
moških se je v preučevanem obdobju minimalno zmanjšalo, z 58 na 53, z vmesnimi nihanji. 
 
Grafikon 18: Starostna struktura na delovnem mestu progovni prometnik od leta 2012 do 2017 
(na dan 31. 12.) 
 
Vir: lasten (2018) 
V grafikonu 18 so predstavljeni podatki o starostni strukturi zaposlenih na delovnem mestu 
progovnega prometnika. V kategoriji 20–29 let ni predstavnikov v preučevanem obdobju. 
Zelo nizka številka je tudi v kategoriji 30–39 let, in sicer največ jih je bilo leta 2012, točno 3, 





















M Ž M Ž M Ž M Ž M Ž M Ž

























































































































































49 let, v kateri je opaziti padec števila s 37 v letu 2012 na 21 v letu 2014. Potem sledi rast 
na 23 v letu 2017. Kategorija 50–59 let se je v preučevanem obdobju stalno povečevala, in 
sicer z 18 v letu 2012 na 30 v letu 2016, potem pa je opaziti padec na 29 v letu 2017. 
Kategorija 60–69 let v preučevanem obdobju nima predstavnikov. 
 
Progovni prometnik mora poznati vse določbe iz signalizacije, prometa in operativnih 
predpisov ter poznavanja območij, na katerih vodi promet, enako kot velja za profil 
prometnik (glej prilogo 1). 
 
Naloge progovnega prometnika so v glavnem enake kot naloge prometnika (glej prilogo 1), 
s tem da progovni prometnik naloge izvaja na več postajah in njihovih medpostajnih 
odsekih. Zaradi večjega obsega in posledično zahtevnosti dela progovni prometnik v CVP 
Ljubljana in Postojna vedno dela v paru še z enim progovnim prometnikom, s katerim si 
naloge razdelita, kot je predpisano v poslovniku prometne operative, tako poznamo v CVP 
Ljubljana notranjega progovnega prometnika in progovnega prometnika postavljavca, v 
drugih CVP pa progovnega prometnika I, progovnega prometnika II in progovnega 
prometnika III. Progovni prometniki opravljajo naloge s področja prevzema službe in 
organizacije lastnega dela, s področja vodenja prometa, s področja vodenja prometa v 
zimskih in izrednih razmerah ter ob okvarah, s področja informacijskih sistemov, s področja 
vodenja evidenc, predpisov in obrazcev in s področja sodelovanja s sodelavci. Za področje 
premika se daljinsko vodene postaje v času izvedbe premika zasede s prometniki, za 
varovanje in informiranje potnikov pa s pooblaščenimi postajnimi delavci. 
 
Progovni prometniki tako opravljajo naslednje specifične naloge (SŽ, 2014c, str. 9–10, 
2014d, str. 16–18, 2017d, str. 22–28): koordinacija dela in sprejem vlakov na svojem 
območju, vodenje grafikona prometa vlakov za svoje območje, posredovanje dovoljenj za 
sprejem vlakov z mejnih postaj svojega območja, zahtevanje dovoljenja za sprejem vlakov 
na krajevno vodenih postajah, pravočasno odrejanje križanj in prehitenj vlakov, 
nadzorovanje dela na krajevno vodenih postajah na njegovem območju in pravočasno 
posreduje odredbe, odobrava zasedenost glavnih tirov, v informacijski sistem vnaša 
podatke o gibanju vlakov, opravičuje odstopanja od voznih redov, v informacijskem sistemu 
spremlja potrebne podatke o vlakih, vpisuje vsa opažanja o nepravilnostih v grafikon, 
dovoljuje predčasne vožnje vlakov, vodi prometni dnevnik, na tirni sliki opazuje promet 
vlakov na odseku daljinsko vodenih postaj, odobrava začetek zapore tira ali proge na 
njegovem območju, vodi evidenco zapor tirov in počasnih voženj, pravočasno in po 
predpisih ukrepa v primeru izrednih dogodkov, vse nepravilnosti sporoča glavnemu 
dispečerju, spremlja snežne razmere v zimskem času in ukrepa skladno s predpisi, sodeluje 
pri izboru vlečnih vozil, izstavlja poročila o izrednostih, vnaša podatke v informacijske 




daljinskega v krajevno vodenje prometa, vpisuje napake v generalni evidenčni sistem in 
skrbi za varnost v prometu v času okvar in napak ter obvešča vzdrževalce, vključuje in 
izključuje razsvetljavo glede na vidnostne razmere in predpise, skrbi, da potniški vlaki na 
postajah uvažajo na peronizirane tire in za uporabo tirov, kakor je določeno v postajnih 
poslovnih redih posameznih postaj, odreja spremembe uvoznih in izvoznih tirov ter poskrbi 
za varnost in urejenost vozne poti vlaka, oddaja in sprejema poročila o izrednem vlakovnem 
prometu, dovoljuje izvajanje premika na postajah, nadzoruje delovanje pomožnih 
sistemov, obvešča potnike, sodeluje s progovnimi prometniki sosednjih daljinsko vodenih 
odsekov, obvešča strojevodje in opravlja druge naloge, odvisno od lokalnih razmer in 
specifik območja, za katerega je zadolžen. 
6.1.4 Vlakovni dispečer 
Vlakovni dispečer je izvršilni železniški delavec, ki svoje delo opravlja v PO in ureja vlakovni 
promet vlakov na progi ali odseku proge. Izpisuje tudi dejanski grafikon vlakov, koordinira 
delo s sosednjimi progovnimi odseki, prometnikom, ki krajevno vodi promet na postajah, 
odreja izvedbe izjemnih voženj po nepravem tiru, sestajanje vlakov, ukrepanje ob izrednih 
dogodkih in po potrebi odreja zapore prog ali/in tirov in ureja vse druge ukrepe, ki so 
potrebni, da je promet vlakov urejen in varen. Delovno mesto vlakovnega dispečerja je 
razvrščeno v šesti tarifni plačilni razred (SŽ, 2014b, str. 18). 
 
Vlakovni dispečer mora izpolnjevati določene splošne pogoje, ki so (SŽ, 2014b, str. 18): 
– minimalna starost 20 let, 
– znanje in uporaba slovenskega jezika v pisni in ustni komunikaciji stopnje C2 (CEFR), 
– zaključena splošna ali poklicna matura, opravljen mojstrski izpit, delovodski ali 
poslovodski izpit in opravljen preizkus znanja splošnoizobraževalnih predmetov v 
obsegu, ki je določen za poklicno maturo v srednjem strokovnem izobraževanju, 
– najmanj 60 mesecev delovnih izkušenj na podobnih delih (prometnik na zahtevnejši 
postaji). 
 
Poleg splošnih pogojev, mora izpolnjevati še zdravstvene in duševne pogoje, ki so opisani v 
poglavju 6.1 in so za vse IŽD enaki. Za delovno mesto vlakovni dispečer se teoretično 







Grafikon 19: Število vlakovnih dispečerjev na SŽ po letih od leta 2012 do 2017 (na dan 17. 8.) 
 
Vir: lasten (2017) 
V grafikonu 19 je prikazano število vlakovnih dispečerjev skozi izbrano obdobje. Ugotovimo 
lahko, da je njihovo število skozi vsa leta enako, in sicer 11, le v letu 2017 se poveča za 
enega delavca na 12. 
 
Grafikon 20: Razmerje med spoloma na delovnem mestu vlakovni dispečer od leta 2012 do 2017 
(na dan 31. 12.) 
 
Vir: lasten (2018) 
Grafikon 20 prikazuje razmerje med spoloma na delovnem mestu vlakovni dispečer. Število 
žensk se ni spremenilo in je v preučevanem obdobju imelo 1 predstavnico med vlakovnimi 
dispečerji. Tudi število moških vlakovnih dispečerjev ostaja v preučevanem obdobju enako, 
razen v letu 2017, ko se število z 10 dvigne na 13. 
 
  



























M Ž M Ž M Ž M Ž M Ž M Ž




Grafikon 21: Starostna struktura na delovnem mestu vlakovni dispečer od leta 2012 do 2017 (na 
dan 31. 12.) 
 
Vir: lasten (2018) 
Iz grafikona 21 je razvidna starostna struktura vlakovnih dispečerjev. V kategorijah 20–29 
let in 60–69 let ni predstavnikov. Opazimo lahko, da ima najmanj predstavnikov kategorija 
30–39 let, kjer je bil v letih 2012 in 2014 samo 1 predstavnik, v letih 2013 in 2015 pa jih ni 
bilo. V letu 2016 je število naraslo na 3, v letu 2017 pa na 5 predstavnikov. Največ 
predstavnikov ima kategorija 40–49 let, in sicer kar 9 v letih 2012 in 2013, potem pa je 
število padlo na 6 v letu 2014 in leta 2016 doseglo dno, ko sta bila v tej kategoriji samo še 
2 predstavnika. V letu 2017 se številka dvigne na 3 predstavnike. Leta 2012 je bil v kategoriji 
50–59 let le 1 predstavnik, potem pa se je število dvignilo na 6 predstavnikov v letu 2015 in 
tako ostalo do konca preučevanega obdobja. 
 
Vlakovni dispečer mora poznati vse določbe iz signalizacije, prometa in operativnih 
predpisov ter poznati območja, na katerih vodi promet, enako kot velja za profil prometnik 
in progovni prometnik (glej prilogo 1). 
 
Vlakovni dispečer delno vodi promet na progi ali odseku proge. Naloge izvaja iz prometne 
operative, tako da prometnikom na svojem odseku proge ali celotni progi izdaja ukaze, ki 
jih morajo ti na svojih postajah in medpostajnih odsekih izvrševati, da promet na celotni 
progi teče urejeno in varno. Nasprotno od progovnih prometnikov, ki neposredno vodijo 
promet na celotni progi ali odseku proge, vlakovni dispečerji po prometnikih na svoji progi 
oziroma odseku proge posredno vodijo in urejajo promet. Vlakovni dispečerji opravljajo 
naloge s področja vodenja ljudi, prevzema službe in organizacije lastnega dela, področja 
vodenja prometa in s področja vodenja prometa v zimskih in izrednih razmerah ter ob 
okvarah posredno po prometnikih, s področja informacijskih sistemov, s področja vodenja 

























































































































































Vlakovni dispečer je usposobljen za opravljanje naslednjih specifičnih nalog (SŽ, 2014c, str. 
8–9, 2014d, str. 15–16; PP, 2008, 90. člen): vodi vožnje vlakov na svojem odseku proge in 
na podlagi prejetih podatkov o gibanju vlakov riše dejanski grafikon voženj vseh vlakov, 
dejanski grafikon prometa vlakov vodi na podlagi podatkov o gibanju vlakov, ki jih morajo 
prometniki sprotno javiti in/ali vnesti v informacijski sistem upravljavca, koordinira delo s 
prometniki krajevno vodenih postaj, tako da je na njegovem območju promet zagotovljen, 
nadzira delo postaj in jim daje pravočasne ukaze in ukrepe, da se zagotavlja neovirana 
vožnja vlakov, pravočasno odreja križanja in prehitenja vlakov skladno s predpisi in skrbi za 
izvrševanje operativnega voznega reda, odreja izjemne vožnje po nepravem tiru, nadzoruje 
vožnje vlakov, dovoljuje zasedenost glavnih tirov na svojem območju, daljšo zasedenost 
evidentira v stvarni grafikon, usklajuje odpravo vlakov iz izhodnih postaj in drugih 
prometnih operativ s prometnimi pogoji in možnostmi sprejema vlakov, vse izrednosti, 
nepravilnosti in izredne dogodke evidentira v dejanski grafikon in o tem obvešča glavnega 
dispečerja ali dispečerja PO I, o zamudah vlakov pravočasno obvešča glavnega dispečerja 
in postaje na svojem območju zaradi zagotavljanja vlakovnih zvez in obveščanja 
uporabnikov prevoza, v informacijskem sistemu vodi evidenco zapor tirov in počasnih 
voženj na svojem območju, opravičuje zamude na svojem območju, v zimskem času 
spremlja razmere in ukrepa skladno s predpisi, neprekinjeno spremlja vožnje vseh vlakov 
na progi ali odseku proge z vodenjem dejanskega grafikona prometa vlakov, odreja 
sestajanja vlakov, določa postaje, na katerih prometnik obvesti strojevodjo z nalogom za 
vožnjo vlaka ali s splošnim nalogom, odreja vse druge ukrepe na postajah in na progi, ki so 
potrebni za urejen promet vlakov, dovoljuje zasedenost glavnih tirov na postajah svojega 
območja in opravlja druge naloge odvisno od lokalnih razmer in specifik območja, za 
katerega je zadolžen. 
6.2 UGOTAVLJANJE DELOVNE USPEŠNOSTI IN NAPREDOVANJE IŽD 
Ugotavljanje delovne uspešnosti se uporablja za namene napredovanja delavcev ali za 
izločilno merilo pri določanju delavcev, katerih delovna mesta so postala nepotrebna zaradi 
poslovnih razlogov (SŽ, 2017b, str. 5). 
 
Napredovanje železniških delavcev, tudi IŽD, je lahko vertikalno ali horizontalno. Vertikalno 
napredovanje je s prehodom s podrejenega na nadrejeno delovno mesto, ki se izvede s 
prijavo na notranji razpis za prosto delovno mesto, ter horizontalno je s prehodom v višji 
plačilni razred na istem delovnem mestu. Železniški delavci lahko napredujejo za največ pet 





Za ugotavljanje delovne uspešnosti se uporabljajo rezultati delavca, doseženi v zadnjih 
dvanajstih mesecih. Ocenjevalec, ki je neposredni nadrejeni oziroma vodja organizacijske 
enote delavca, vpiše pozitivne in negativne dogodke večjega pomena na ocenjevalni list v 
skladu s ocenjevalnimi podmerili. Dejstva, ki niso skladna s podmerili se ne vpisujejo in se 
jih ne upošteva (SŽ, 2017b, str. 5). 
 
Merila ocenjevanja delovne spešnosti so razvrščena v pet temeljnih meril, in sicer (SŽ, 
2017b, str. 5): 
– količina dela, 
– kakovost dela, 
– vpliv odnosa do dela na dosežene rezultate, 
– gospodarnost dela, 
– sodelovanje. 
 
Temeljna merila so razdeljena na posamezna podmerila glede na področje dela. Poznamo 
tri področja dela, in sicer pomožna in proizvodna dela, administrativna in tržna dela ter 
strokovna dela. Posamezna področja dela pa se ocenjujejo z največ po dvema podmeriloma 
glede na temeljno merilo. Poznamo dve oceni, negativno (pod pričakovanji) in pozitivno (v 
skladu ali nad pričakovanji) (SŽ, 2017b, str. 5–6). 
 
Ker spadajo delovna mesta prometnika, progovnega prometnika in vlakovnega dispečerja 
v kategorijo strokovnih del, se ocena delavcev na teh delovnih mestih ugotavlja po 
posebnih merilih za strokovna delovna mesta. Medtem ko se delovna mesta odjavnikov in 
kretnikov ocenjujejo po kombinaciji podmeril s področij pomožnih in proizvodnih ter 
administrativnih in tržnih del. 
 
Tako se za kretnike in odjavnike uporabljajo naslednja podmerila ocenjevanja (SŽ, 2017b, 
str. 9–16): 
– A3. Po tem merilu se ocenjujejo delavci v dejavnosti izvajanja prometa, ki sami ne 
morejo vplivati na količino opravljenega transportnega dela. Količina opravljenega 
dela teh delavcev je odvisna od točnosti v izvajanju zaporedja predpisanih del v 
izmeni, v točnosti začetka in konca izmene in v časovnem okviru opravljanja vseh 
nalog, ki zagotavljajo kontinuirano izvajanje tehnološkega procesa dela. Delavce se 
po tem merilu ocenjuje kot negativne, če obseg in zaporedje izvršenih nalog ni v 
skladu z zahtevami.  
– A4. Prevzemanje dodatnih nalog v rednem delovnem času (združevanje nalog 
različnih delovnih mest, nadomeščanje odsotnih delavcev, mentorstvo, delo v 
različnih projektnih skupinah in komisijah). Delavce po tem merilu se ocenjuje kot 




– B2. Spoštovanje predpisov in tehnoloških naročil, ki se izražajo v urejenem in 
varnem prometu. Delavci se pri tem merilu ocenjujejo negativno, če predpisov in 
tehnoloških meril ne spoštujejo in je zaradi tega potreben dodaten nadzor za 
zagotovitev varnosti v prometu. 
– B4. Zanimanje za izpopolnjevanje in izvajanje novosti. Delavca po tem merilu se z 
negativno oceno oceni, če je zanimanje po izpopolnjevanju podpovprečno in je 
večkrat odsoten pri rednem šolanju. 
– C1. Prevzemanje dodatnih nalog ob vsakem času, kot so delo v podaljšanem času ali 
na dela proste dneve ter dežurstvo na delovnem mestu ali na domu ter delo ob 
izrednih dogodkih. Delavec se oceni z negativno oceno, če ni pripravljen prevzemati 
dodatnih nalog in ima neutemeljene odklonilne razloge. 
– C2. Odnos do sodelavcev, nadrejenih in strank. Delavec se oceni z negativno, če je 
odnos do subjektov pod pričakovanji in so pogosti spori. 
 
Strokovna dela (prometniki, progovni prometniki in vlakovni dispečerji ter drugi) se 
ocenjujejo samo po kategorijah brez koncepta podkategorij. Za merilo ocenjevanja se 
uporabljajo naslednje kategorije (SŽ, 2017b, str. 20 in 21): 
– A. Količina dela se oceni z ugotovitvijo, ali delavec naredi toliko, kot se od njega 
pričakuje v predvidenem času. Oceni se torej, ali opravi vse predvidene delovne 
naloge. Delavca se oceni negativno, če v predvidenem času naredi manj, kot se od 
njega pričakuje. 
– B. Strokovnost se oceni na podlagi doseganja zahtevane kakovosti dela z vidika 
uporabnosti in ustreznosti glede na postavljene cilje. Oceni se ustreznost strokovnih 
znanj, delovnih izkušenj in pripravljenosti delavca za izpopolnjevanje. Delavca se 
oceni negativno, če z veliko težavo obvladuje svoje strokovno področje, naloge niso 
strokovno dodelane in so neuporabne, ne dosega ciljev, ima premalo praktičnega 
znanja in znanja ne zmore prenesti v prakso ter ne skrbi za svojo strokovno 
izpopolnjenost. 
– C. Odnos do dela se oceni kot odnos delavca do izpolnjevanja delovnih obveznosti. 
Ocenjuje se delavčev prispevek z vidika dajanja uporabnih zamisli za izboljšanje 
delovnih postopkov in organizacije dela ter dajanja koristnih predlogov za 
izboljšanje delovnega procesa in okolja. Ocenjuje se tudi njegova sposobnost za 
sprejemanje odločitev in učinkovito reševanje delovnih problemov, stopnja 
samostojnosti ter pripravljenosti za prevzemanje odgovornosti. Oceni se tudi 
sposobnost delavca za smiselno lastno organizacijo dela, če delo ni natančno 
opredeljeno. Oceni se tudi, kako delavec stvarno presoja svoje rezultate dela, kako 
priznava in odkriva svoje napake ter kako se odzove na kritiko. Delavec je ocenjen 
negativno, če odnos do delovnih obveznosti ni v skladu s pričakovanji in sta 




ter potrebuje zunanjo pomoč pri reševanju problemov, krivce za svoje napake pa 
pogosto išče pri drugih, kritik pa ne sprejema. 
– D. Gospodarnost se ocenjuje glede na ravnanje delavca s potrošim materialom in 
delovnimi sredstvi. Negativno oceno dobi, če je z materialom razsipen in neskrbno 
ravna z delovnimi sredstvi. 
– E. Sodelovanje se ocenjuje na podlagi delavčeve pripravljenosti za skupno reševanje 
problemov, timsko delo ter strpnost do sodelavcev. Negativno se oceni, če nima 
smisla za delo v skupini, odnos do sodelujočih subjektov pa je nekorekten, skupinske 
naloge rešuje sam. 
 
Za napredovanje železniških delavcev je vzpostavljen sistem zbiranja točk. Poleg delovne 
uspešnosti se točkuje še, koliko časa delavec opravlja delo na istem delovnem mestu. 
Delavci lahko horizontalno napredujejo po plačilnem razredu na podlagi spodaj opisanega 
točkovanja (PND,1996, 7. člen): Za vsako leto na istem delovnem ali na delovnem mestu 
podobne stopnje zahtevnosti vključno z delovno dobo s povečanjem prejme delavec eno 
točko do trideset let dela. Točkovanje se nadaljuje z doseženo delovno uspešnostjo za 
obdobje zadnjih treh let z nič točkami za vsako leto, ko je delavec ocenjen negativno, in z 
dvema točkama za vsako leto, ko je delavec ocenjen pozitivno. Kot tretja kategorija pa je 
dokazno izpolnjevanje pogojev strokovne usposobljenosti in se točkuje z nič točkami, če 
delavec ni strokovno usposobljen, in dve točki, če je. Glede na doseženo število točk 
delavec napreduje od enega do pet plačilnih razredov. Glej tabelo 2. 
 
Tabela 2: Napredovanje glede na število doseženih točk 
Dosežene točke Napredovanje 
Od 11 do 17 točk 1 plačilni razred 
Od 18 do 23 točk 2 plačilna razreda 
Od 24 do 29 točk 3 plačilni razredi 
Od 30 do 35 točk 4 plačilnih razredov 
36 točk ali več 5 plačilnih razredov 
Vir: PND (1996, 8. člen) 
Iz tabele 2 je razviden način napredovanja po točkah, in sicer da lahko delavec napreduje 
za en plačilni razred, mora doseči od 11 do 17 točk, da lahko napreduje za 2 plačilna razreda, 
mora doseči od 18 do 23 točk, za 3 plačilne razrede od 24 do 29 točk, za 4 plačilne razrede 
od 30 do 35 točk, za 5 plačilnih razredov pa 36 točk ali več. Časovno obdobje zbiranja točk 





Jedro naše empirične raziskave je anketni vprašalnik (glej prilogo 2), ki je sestavljen tako, 
da stremi k uresničitvi cilja identifikacije ključnih kompetenc preučevanih poklicnih profilov, 
ki nam bodo v nadaljevanju pripomogle pri izdelavi in oblikovanju kompetenčnega modela. 
Vprašanja so bila sestavljena na podlagi seznama kompetenc in njihovih definicij po Majcen 
(2009, str. 59–77). Avtorica pravi, da je potrebno za vsako delovno mesto narediti seznam 
kompetenc na podlagi delovnih nalog, ki so značilne za posamezno delovno mesto, ter jih 
natančno opisati ter definirati, da jih zaposleni razumejo ter da niso dvoumne (Majcen, 
2009, str. 55). Na podlagi takega seznama kompetenc in njihovih opisov smo izločili tiste, ki 
za obravnavane poklicne profile niso pomembne. Na podlagi in upoštevajoč opise delovnih 
nalog za preučevane poklicne profile, pridobljenih v internih aktih SŽ in drugi literaturi (SŽ, 
2014b, str. 16-18, SŽ, 2014c, str. 7–11, SŽ, 2014d, str. 15–18, SŽ, 2017d, str. 22–28, SŽ, 2015, 
str. 18–19; MDDSZ, 2010), smo opise kompetenc razčlenili na posamezne dele, jih priredili 
in oblikovali v želena vedenja za obravnavane poklicne profile in jih kot vprašanja uvrstili v 
anketni vprašalnik. Seznam tako pridobljenih vprašanj je pred dokončno obliko pregledala 
skupina strokovnjakov, zaposlenih na SŽ, in sicer koordinator Službe za vodenje prometa, 
samostojni strokovni sodelavci iz Službe za načrtovanje, tehnologijo in inženiring, 
samostojni strokovni sodelavec iz Izobraževalnega centra SŽ ter prometniki LVP Ljubljana 
Šiška. Po upoštevanju njihovih pripomb, komentarjev in predlogov je bil anketni vprašalnik 
dokončno oblikovan.  
 
Anketni vprašalnik je sestavljen iz dveh delov. Prvi del ankete vsebuje samo eno vprašanje 
zaprtega tipa, odgovori so že določeni, anketiranci med njimi samo izbirajo. Postavljen je 
bil z namenom identifikacije poklicnega profila anketiranca. Anketirance smo spraševali, 
naj izberejo, kateremu poklicnemu profilu pripadajo, in sicer: vlakovnim dispečerjem, 
progovnim prometnikom ali prometnikom. Drugi del vprašalnika pa je sestavljen iz 88 
trditev oziroma opisov želenih vedenj preučevanih profilov in temelji na samooceni. 
Anketiranci so bili v nagovoru seznanjeni z navodili in načinom reševanja ankete. Vprašanja 
v drugem delu so postavljena po načelu Likertove petstopenjske merske lestvice, kjer je 
ocena 1 pomenila »nepomembna kompetenca«, ocena 2 »manj pomembna kompetenca«, 
ocena 3 »pomembna kompetenca«, ocena 4 »zelo pomembna kompetenca« in ocena 5 
»izjemno pomembna kompetenca«. 
 
Vprašanja drugega dela smo vsebinsko razdelili na sedem kategorij oziroma sklopov, ki v 
samem anketnem vprašalniku niso posebej razmejeni. Razdelitev vprašanj na vsebinske 
sklope predlagajo tudi drugi avtorji, npr. Žnidaršič in Selak (2018, str. 69) predlagata, da se 




vprašalnika se tako nanaša na vprašanja iz sklopa prilagodljivosti na delovnem mestu (devet 
vprašanj), na vprašanja iz upravljanja informaciji (šest vprašanj), vprašanja iz odgovornosti 
(štirinajst vprašanj), vprašanja iz obvladovanja stresa in pritiskov (deset vprašanj), 
vprašanja iz odnosa do dela in medosebnih donosov (šestnajst vprašanj), vprašanja iz 
reševanja problemov (šestnajst vprašanj) in vprašanja, ki se nanašajo na strokovnost in 
profesionalnost (petnajst vprašanj). Zanimalo nas je predvsem, kako je po oceni 
anketirancev posamezno vedenje oziroma spremenljivka pomembna za delo, ki ga opravlja. 
 
Prošnja za izvedbo ankete je bila posredovana vodji Službe za vodenje prometa, ki nas je 
napotil na koordinatorja te službe, ta pa nam je z veseljem pomagal. Anketa je bila 
opravljena med rednimi periodičnimi izobraževanji za obravnavane poklicne profile na SŽ, 
ki so se izvajala od septembra do decembra 2018 v šolskih centrih SŽ na območju celotne 
Slovenije. Anketne vprašalnike so anketiranci dobili v pisni obliki na šestih straneh, čas 
reševanja ni bil omejen, ko so ankete rešili, so jih vrnili anketerjem. Anketerji so bili 
samostojni strokovni sodelavci Službe za tehnologijo in inženiring, ki so vsak na svojem 
območju ankete razdelili in jih tudi prevzeli od anketirancev ter jih vrnili koordinatorju 
Službe za vodenje prometa. Koordinatorju Službe za vodenje prometa je bilo posredovanih 
620 izvodov ankete v papirnati obliki, ta pa nam jih je po zaključku periodičnih izobraževanj 
vrnil 442, od tega je bilo 22 anket neuporabnih, ker so bile bodisi nerešene ali nepopolno 
rešene, tako da je bilo za nadaljnjo obravnavo uporabnih 420 anket. 
7.1 FAKTORSKA ANALIZA 
Faktorska analiza je bila utemeljena že pred stoletjem (Spearman, 1904) in njeno osnovno 
izhodišče je, da lahko z umetnimi oziroma novonastalimi spremenljivkami (faktorji), ki jih ni 
mogoče opazovati oziroma meriti, razložimo kompleksnost nekega pojava (Rebernik, 1996, 
str. 224–225). Uporablja se kot celostna statistična metoda tako v družboslovnih, fizikalnih, 
bioloških, zdravstvenih in drugih znanostih (Cudeck, 2007, v Gaskin in Happell, 2014). 
Faktorska analiza nam omogoča tudi vpogled v moč in smer vpliva novonastalih 
spremenljivk (faktorjev) na vsako posamezno prvotno spremenljivko, ta vpogled oziroma 
informacija se imenuje faktorska utež (Ferbrigar in Wagener, 2012, str 1–3). Osnovni 
namen faktorske analize je določanje vrste in števila latentnih spremenljivk, ki se 
povezujejo v posamezne faktorje, te pa predstavljajo neopazovano spremenljivko, ki vpliva 
na več opazovanih spremenljivk, pri tem pa upošteva povezave, ki se pojavljajo med 
opazovanimi spremenljivkami (Brown, 2015, str. 10).  
 
Poznamo dve vrsti faktorske analize, in sicer, konfirmatorno (CFA) in eksploratorno (EFA). 
Prva se uporablja, ko se ugotavlja, v kakšnem obsegu merjene spremenljivke predstavljajo 




spremenljivka je povezana z latentno (Suhr, 2016). EFA se uporablja za oblikovanje 
latentnih spremenljivk oziroma se uporablja v razvojnih fazah raziskav in je metoda, ki 
ugotavlja faktorske strukture skupine več spremenljivk, ne da bi že vnaprej določili 
strukturo (Stevens, 1996, Widaman, 2012, v Reio in Shuck, 2015).  
 
EFA predstavlja osnovno metodo izvedbe analize na podatkih, pridobljenih z našim 
anketnim vprašalnikom, s katero smo poskusili pojasniti povezave med 88 opazovanimi 
spremenljivkam in faktorji. Za redukcijo števila začetnih spremenljivk v faktorje smo 
uporabili metodo najmanjših kvadratov (LSM), za vrtenje faktorjev pa smo uporabili 
poševno rotacijo oblimin s Kaiserjevo normalizacijo, ki upošteva povezave med faktorji. 
Redukcijo spremenljivk, ki ne ustrezajo našemu modelu, smo izvedli v dveh fazah. V prvi 
fazi smo odstranili spremenljivke, ki po splošno znanih standardih niso dosegale ali 
presegale vrednosti 0,4 po komunaliteti, v drugi fazi pa smo odstranili spremenljivke, 
katerih vrednost vzorčnih uteži na faktorjih ne dosegajo ali presegajo vrednosti 0,32 
(Treiblmaier in Filzmoser, 2010 v Reio in Shuck, 2015, str. 21–22) ter navzkrižno utežene. 
Za določitev števila faktorjev pa sta se upoštevali merli: Lastna vrednost faktorja mora biti 
večja od 1 (Guttman-Kaiserjev kriterij) in vsi faktorji, ki imajo večjo lastno vrednost od 1, 
pojasnijo več kot 50 % celotne variance. 
 
Končen faktorski model smo z vidika zanesljivosti preverili s Cornbachovim koeficientom 
zanesljivosti, ki pomeni, da je model z višjo vrednostjo na lestvici od 0 do 1 zanesljivejši 
(α ≥  0,9 odlična zanesljivost, 0,7 ≤ α < 0,9 dobra, 0,6 ≤ α < 0,7 sprejemljiva, 0,5 ≤ α < 0,6 
slaba in α < 0,5 nesprejemljiva zanesljivost). Kaiser-Mayer-Olkinovo statistiko uporabljamo 
za ugotavljanje ustreznosti ali neustreznosti vzorca na podlagi medsebojnih povezav in je 
merilo skupne variance v postavkah. Z njo se preverja velikost korelacijskih in nepopolnih 
korelacijskih koeficientov. Večja vrednost KMO na lestvici od 0 do 1 pomeni boljši rezultat. 
Bartlettov test dokazuje, da se opazovana korelacijska matrika razlikuje od singularne, kar 
je dokaz za obstoj linearnih kombinacij. Če je statistična vrednost Bartlettovega testa nižja 
od 0,5, pomeni, da med različnimi spremenljivkami obstajajo korelacije oziroma povezave 
in posledično pomeni smiselnost uporabe faktorske analize (Tavakol & Dennick, 2011, str. 
54, Beavers in dr., 2013, str. 4, Bastič, 2006). 
7.2 REZULTATI RAZISKAVE 
V naši raziskavi je sodelovalo 442 anketirancev, od tega je bilo zaradi nepopolnosti izločenih 








sodelujočih Sodelujoči (v %) 
Frekvenca 
vseh1 Vsi (v %) 
Vlakovni dispečer 16 3,81 15 2,49 
Progovni prometnik 40 9,52 56 9,30 
Prometnik 364 86,67 531 88,21 
Skupaj 420 100,00 602 100,00 
Vir: lasten (2019) 
Tabela 3 nam prikazuje, koliko in v kakšnih razmerjih so odgovarjali anketiranci v primerjavi 
z vsemi zaposlenimi na obravnavanih delovnih mestih. V raziskavi je sodelovalo 364 
prometnikov, kar znaša 86,67 % vseh anketirancev, prav tako je razvidno, da število vseh 
zaposlenih prometnikov znaša 531, kar predstavlja 88,21 % vseh zaposlenih med 
obravnavanimi poklicnimi profili. Ugotovimo lahko, da je v naši raziskavi sodelovalo največ 
prometnikov, prav tako pa je tudi na SŽ med obravnavanimi profili zaposlenih največ ravno 
prometnikov. Sledijo jim progovni prometniki, delež sodelujočih je 9,52 %, delež med vsemi 
obravnavanimi profili pa je malenkost nižji in znaša 9,30 %. Najmanj je sodelovalo vlakovnih 
dispečerjev, in sicer 16, kar predstavlja 3,81-odstotni delež. Tudi med vsemi obravnavanimi 
profili dosegajo najnižji delež, in sicer 2,49 %. Razlika v frekvenci sodelujočih in vseh 
zaposlenih na delovnem mestu vlakovni dispečer nastane zaradi novih zaposlitev, kajti 
število vseh zaposlenih se je gledalo na dan 17. 8. 2017, anketa pa se je izvajala konec leta 
2018, ali pa anketiranci niso odgovarjali iskreno. 
 
Za zanesljivost našega končnega modela, ustreznost vzorca in smiselnost uporabe faktorske 
analize na 37 spremenljivkah, ki niso bile izločene na podlagi določenih meril, smo model 
analizirali še s Cornbachovim koeficientom zanesljivosti (Ca), Kaiser-Mayer-Olkinovo 
statistiko (KMO) in Bartlettovim testom (pB). 
 
Tabela 4: Zanesljivost, ustreznost in smiselnost končnega modela 
  Ca KMO pB 
Končni model 0,95 0,94 0,00 
Vir: lasten (2019) 
                                                     
 




Cornbachov koeficient zanesljivosti dosega vrednost 0,95, kar pomeni, da je naš model zelo 
oziroma odlično zanesljiv. Prav tako po lestvici KMO naš model dosega visoko vrednost 
0,94, kar pomeni, da je naš vzorec spremenljivk glede na medsebojne povezave med 
spremenljivkami primeren. Bartlettov test pa je pokazal, da naš vzorec ne presega meje 0,5, 
kar pomeni, da obstajajo povezave med spremenljivkami, in je bila izvedba faktorske 
analize smiselna. 
Po končani redukciji oziroma čiščenju spremenljivk po prej postavljenih merilih smo po 
prvem koraku dobili 18 faktorjev, v drugem 14, tretjem 11 , četrtem 9 in v  končnem koraku 
8 faktorjev s skupno 37 spremenljivkami. Iz našega končnega modela je tako skupno 
izločenih 51 spremenljivk, model pa se je iz začetnih 18 faktorjev zmanjšal na 8, ki presegajo 
Guttman-Kaiserjev kriterij (lastna vrednost faktorja je večja od 1), s 37 spremenljivkami, ki 
skupaj pojasnjujejo 54,88 % celotne variance (glej tabelo 5).  
 
Tabela 5: Odstotek pojasnjene variance 










Vir: lasten (2019) 
Tabela 5 prikazuje odstotek celotne pojasnjene variance. Osem faktorjev skupaj pojasnjuje 
54,88 % variabilnosti vzorca, kar presega postavljeno merilo pojasnjevanja, ki mora biti 
večje od 50 %. Prvi faktor je zelo izrazit in pojasnjuje kar 34,61 % variabilnosti vzorca, 
izrazitejši je tudi drugi faktor s 6,51 % pojasnjene variance, medtem ko je preostalih šest, ki 
skupaj pojasnjujejo 13, 6% celotne variance, precej manj izrazitih. 
 
Preverili smo še, ali je potrebno kakšen faktor izločiti po teoriji, ki jo navaja Rahn (2019), ki 
pravi, da se ohranijo faktorji z najmanj tremi uteženimi spremenljivkami, ki so utežene le 
na enem faktorju oziroma niso navzkrižno utežene. Ker vsi faktorji našega modela to merilo 





Slika 10: Kompetenčni model, izdelan na podlagi faktorjev 
Vir: lasten (2019) 
Slika 10 prikazuje kompetenčni model za izbrane IŽD, ki neposredno sodelujejo pri vodenju 
prometa (prometnike, progovne prometnike in vlakovne dispečerje). Model prikazuje osem 
ključnih kompetenc, ki so skupne vsem trem obravnavanim profilom in predstavljajo 
specifično kombinacijo veščin, znanj, lastnosti, vrednot in osebnostnih karakteristik, ki so 
jih anketiranci izpostavili kot ključne za učinkovito in uspešno izvajanje nalog ter so skladne 
z vrednotami in cilji SŽ. Posamezne kompetence, ki sestavljajo končni kompetenčni model, 
so faktorji, pridobljeni v raziskavi in poimenovani glede na vsebino spremenljivk, ki ga 
sestavljajo. Spremenljivke, ki nastopajo v posameznem faktorju, pa v kompetenčnem 
modelu predstavljajo opise kompetenc, ki se pojavijo v kompetenčnem modelu.  
Prvi faktor pojasnjuje 34,61 % variance, določa ga pet spremenljivk in je bil glede na njihovo 
vsebino identificiran kot »strokovnost«. Vsebinsko gre faktor »strokovnost« razumeti kot 
optimalno, učinkovito in uspešno izvedbo delovnih nalog z vidika obravnavanih profilov 
tako, da naloge in način izvedbe vnaprej načrtujejo glede na situacije, izdajajo navodila in 
ukaze za druge udeležence, ki sodelujejo pri izvedbi naloge, samostojno sprejemajo 
odločitve, ki so omejene s predpisi, poznavajo vplive okolja, v katerem se naloge izvajajo, 
in njegove značilnosti ter poznavajo in razlikujejo med različnimi situacijami in možnosti 

















Drugi faktor pojasnjuje 6,51 % variance, je sestavljen iz štirih spremenljivk in je bil 
identificiran kot »integriteta«. Z njim se obravnavani profili identificirajo kot verodostojni, 
pošteni in spoštljivi do dela, delodajalca, sodelavcev in strank. Po mnenju obravnavanih 
profilov se vsebino tega faktorja dosega tako, da se skrbi za osebno urejenost in videz ter 
pravilno nošenje predpisanih oblačil, se dosega norme urejenosti delovnega mesta, tako z 
vidika čistoče na higienski ravni kot z vidika urejenosti evidenc in drugih pripomočkov na 
delovnem mestu, se ravna skladno s cilji in vrednotami delodajalca ter se z lastnim 
vedenjem in ravnanji daje zgled sodelavcem in drugim. 
 
Tretji faktor ima tri spremenljivke in smo ga identificirali glede na njihovo vsebino kot 
»prilagodljivost« ter pojasnjuje 2,98 % celotne variance. Z njim želimo izpostaviti 
pomembnost pripravljenosti in zmožnosti obravnavanih profilov, da opravljajo svoje delo 
na način, ki negativno vpliva na njihovo zasebno oziroma družinsko življenje in zahteva 
veliko stopnjo fleksibilnosti pri sprejemanju odločitev. Z vidika obravnavanih profilov je pri 
prilagajanju najpomembnejša zmožnost in pripravljenost delati tako med tednom kot ob 
koncu tedna, praznikih in drugih dela prostih dneh, delati podnevi in ponoči, v rednih ali 
izrednih turnusih in pod spremenljivimi razmerami, ki so na posameznem delovnem mestu 
specifične. 
 
V četrtem faktorju najdemo šest spremenljivk in je bil glede na njihovo vsebino poimenovan 
»obvladovanje informacij« ter pojasnjuje 2,76 % variance. Vsebinsko gre ta faktor razumeti 
kot obvladovanje velike količine različnih informaciji, med njimi identificirati 
najpomembnejše, se po njih ravnati ali jih posredovati drugim interesentom. Za dosego 
vsebine tega faktorja obravnavani profili izpostavljajo, da je potrebno najprej pravilno 
presoditi nasprotujoče si informacije, pridobljene informacije pravilno interpretirati in pri 
delu tudi uporabiti, znati sprejeti odločitve, ko se spoprijemamo s pomanjkanjem 
informacij, te znati poiskati, biti sposoben spremeniti svojo odločitev, kadar pridobimo 
novo informacijo, ki te spremembe narekuje, ter zavedanje dogajanja v okolju in njegov 
vpliv na lastno delo. 
 
Peti faktor pojasnjuje 2,25 % variance, določa ga pet spremenljivk in je bil poimenovan 
»discipliniranost«. Z njim želimo izpostaviti pomembnost, da obravnavani profili kot 
posamezniki poznajo samega sebe in svoje omejitve, so sposobni delovati, kot jim 
narekujejo predpisi in naloge tako, da dosegajo največjo mogočo učinkovitost. To pa 
dosegajo le, če so po mnenju obravnavanih profilov dovolj samokritični in si priznajo 
napake ter jih poskušajo odpraviti, obvladujejo spore in konflikte ter se jim poskušajo 
izogibati, poznajo svoje sposobnosti in zmožnosti in v okviru njih delujejo, učinkovito 





Šesti faktor je bil identificiran kot »obvladovanje izrednosti« in ga določajo štiri 
spremenljivke, pojasnjuje pa 2,13 % variance. Faktor gre razumeti kot uspešno reševanje 
situacij, ki jih ni mogoče predvideti, ter njihovih posledic na posameznika kot predstavnika 
obravnavanih profilov. Obravnavani profili so za vsebino tega faktorja kot najpomembnejše 
izpostavili zmožnost obvladovanja stresa, ki nastaja na delovnem mestu, sposobnost 
reševanja težkih, izrednih in kaotičnih situacij in posledično ali običajno nastalih časovnih 
pritiskov in tveganj. 
 
Sedmi faktor pojasnjuje 1,96 % variance in je identificiran kot »izkušenost« določajo ga tri 
spremenljivke. Ta faktor določa, da si obravnavani profili skozi prakso in z lastnim 
zanimanjem pridobivajo izkušnje in jih uporabljajo pri izvajanju nalog. Obravnavani profili 
so izpostavili kot najpomembnejše, da si pri svojem delu veliko količino informacij natančno 
zapomnijo in jih v kratkem časovnem obdobju v zato primernih situacijah ponovno 
uporabljajo ali ko nastopi situacija po daljšem časovnem obdobju in bi taka informacija v 
dani situaciji pripomogla k njeni rešitvi ter zanimanje za stvari, ki na izvajanje nalog nimajo 
neposrednega vpliva, so pa njim sorodne in bi v dani situaciji pripomogle k njeni rešitvi. 
 
Osmi faktor, identificiran kot »pozornost in učenje«, pojasnjuje 1,67 % variance in je 
določen s sedmimi spremenljivkami. Vsebinsko ta faktor izpostavlja pomembnost učenja, 
izpopolnjevanja in nadgradnjo znanja ter usmerjenost misli k izvedbi nalog kot osnovo za 
učinkovito in uspešno delo obravnavanih profilov. Ti kot pomembne gradnike tega faktorja 
izpostavljajo sposobnost nenehnega in samoiniciativnega učenja s področja lastnega dela 
in tudi širše, sposobnost biti v stalni pripravljenosti, nenehno opazovati dogajanje tako 
lokalno kot širše, delati zbrano ves delovni čas ter biti pozoren na podobnosti. 
7.3 PREVERJANJE HIPOTEZ 
V uvodnih odstavkih magistrskega dela smo kot njegov namen izpostavili ugotavljanje 
ključnih kompetenc in njihovo vrednotenje med IŽD, ki neposredno sodelujejo pri vodenju 
prometa, ter izdelavo enotnega kompetenčnega modela za vse tri obravnavane profile, ki 
bo te kompetence združil na enem mestu. Kot vodilo za izdelavo kompetenčnega modela 
smo postavili tri hipoteze, ki smo jih preverili z metodo faktorske analize, testom 
enosmerne analize variance (ANOVA), post hoc testom, primerjavo aritmetičnih sredin in 
mednarodno primerjavo elementov svojega kompetenčnega modela in modelov, ki so jih 







H1: Profili izvršilnih železniških delavcev, ki neposredno sodelujejo pri vodenju prometa, 
različno vrednotijo pomen kompetenc za opravljanje svojega dela. 
 
Za preverjanje prve hipoteze smo naredili ANOVO vrednotenja kompetenc iz svojega 
kompetenčnega modela in ugotavljali, ali obstajajo razlike pri vrednotenju pomembnosti 
kompetenc, ki jih obravnavani poklicni profili pri svojem delu potrebujejo. Potem pa smo s 
post hoc testom preverili, pri katerih poklicnih profilih so te razlike najbolj izstopajoče. 
 
Tabela 6: ANOVA vrednotenja kompetenc kompetenčnega modela za izvršilne železniške 











Strokovnost Med skupinami 1,524 2 ,762 2,465 ,086 
V skupinah 128,876 417 ,309 
  
Vsota 130,400 419 
   
Integriteta Med skupinami 7,071 2 3,535 7,998 ,000 
V skupinah 184,327 417 ,442 
  
Vsota 191,398 419 
   
Prilagodljivost Med skupinami ,973 2 ,487 1,008 ,366 
V skupinah 201,272 417 ,483 
  
Vsota 202,245 419 
   
Obvladovanje 
informacij 
Med skupinami 1,760 2 ,880 2,552 ,079 
V skupinah 143,762 417 ,345 
  
Vsota 145,522 419 
   
Discipliniranost Med skupinami 3,496 2 1,748 4,963 ,007 
V skupinah 146,870 417 ,352 
  
Vsota 150,366 419 
   
Obvladovanje 
izrednost 
Med skupinami 2,585 2 1,292 3,455 ,033 
V skupinah 155,998 417 ,374 
  
Vsota 158,583 419 
   




V skupinah 192,532 414 ,465 
  
Vsota 195,855 416 
   
Pozornost in učenje Med skupinami 3,255 2 1,627 4,087 ,017 
V skupinah 165,656 416 ,398 
  
Vsota 168,911 418 
   
Vir: lasten (2019) 
V tabeli 6 je prikazana domneva o različnem vrednotenju kompetenc iz našega 
kompetenčnega modela, ki vsebuje kompetence izvršilnih železniških delavcev, ki 
neposredno sodelujejo pri vodenju prometa. Stopnja značilnosti (p) ne presega stopnjo 
tveganja (p ˂ 0,05) pri naslednjih kompetencah: »integriteta« (p = 0,000), 
»discipliniranost« (p =0 ,007), »obvladovanje izrednosti« (p = 0,033), »izkušenost 
(p = 0,029) ter »pozornost in učenje« (p = 0,017). Pri teh kompetencah ničelno domnevo 
zavrnemo, kar pomeni, da je povprečje vrednotenja pri teh kompetencah na populaciji vsaj 
dveh obravnavanih profilov statistično značilno različno. Pri vrednotenju kompetenc 
»strokovnost« (p = 0,086), »prilagodljivost« (p = 0,366) in »obvladovanje informacij« 
(p = 0,079) stopnja značilnosti presega stopnjo tveganja (p > 0,05), zato zanje sklenemo, da 
ničelno domnevo sprejmemo, kar pomeni, da so povprečja vrednotenja teh treh 
kompetenc med obravnavanimi poklicnimi profili statistično enaka in da vrednosti 
vrednotenja kompetenc med obravnavanimi poklicnimi profili statistično niso različne. 
Ugotovili smo, da v primeru treh kompetenc stopnja značilnosti presega stopnjo tveganja 
(p > 0,05) in posledično statistično značilne razlike med obravnavanim poklicnimi profili ne 
obstajajo, v primeru preostalih petih kompetenc pa smo ugotovili, da stopnja značilnosti 
ne presega stopnje tveganja (p ˂ 0,05) in da posledično statistično značilne razlike obstajajo 
med vsaj dvema skupinama obravnavanih poklicnih profilov pri kompetencah 
»integriteta«, »discipliniranost«, »obvladovanje izrednosti«, »izkušenost« ter »pozornost 
in učenje«, zato lahko hipotezo 1 potrdimo in sklenemo, da obstajajo razlike med 
obravnavanimi poklicnimi profili pri vrednotenju pomembnosti kompetenc, ki jih 
potrebujejo pri opravljanju svojega dela. Za ugotavljanje, med katerima obravnavanima 
poklicnima profiloma se povprečje vrednotenja kompetenc statistično razlikuje, pa 






Tabela 7: Post hoc test vrednotenja kompetenc kompetenčnega modela za izvršilne železniške 
delavce, ki neposredno sodelujejo pri vodenju prometa 
Večkratna primerjava 


















0,3 0,16445 0,069 –0,0232 0,6232 
Prometnik 0,11328 0,142 0,425 –0,1659 0,3924 
Progovni 
prometnik 





,40521* 0,19667 0,040 0,0186 0,7918 
Prometnik –0,03772 0,16983 0,824 –0,3715 0,2961 
Progovni 
prometnik 





0,29167 0,20551 0,157 –0,1123 0,6956 
Prometnik 0,20421 0,17746 0,250 –0,1446 0,553 
Progovni 
prometnik 







,39083* 0,17368 0,025 0,0494 0,7322 
Prometnik ,29620* 0,14998 0,049 0,0014 0,591 
Progovni 
prometnik 





,44500* 0,17555 0,012 0,0999 0,7901 
Prometnik 0,15847 0,15159 0,296 –0,1395 0,4565 
Progovni 
prometnik 







0,11042 0,18092 0,542 –0,2452 0,4661 
Prometnik –0,1456 0,15623 0,352 –0,4527 0,1615 
Progovni 
prometnik 





,51250* 0,20172 0,011 0,116 0,909 
Prometnik 0,28468 0,17422 0,103 –0,0578 0,6272 
Progovni 
prometnik 







,46250* 0,18666 0,014 0,0956 0,8294 
Prometnik 0,20113 0,1612 0,213 –0,1157 0,518 
Progovni 
prometnik 
Prometnik –,26137* 0,10513 0,013 –0,468 –0,0547 
* Razlika v povprečju je značilna pri stopnji značilnosti 0,05. 




V tabeli 7 je za vsak par obravnavanih profilov izračunana razlika v povprečju, standardna 
napaka za razliko, stopnja značilnosti in interval zaupanja za razliko povprečij s 95 % 
zanesljivosti. Prikazane so razlike med posameznimi obravnavanimi poklicnimi profili pri 
njihovem vrednotenju kompetenc, pri katerih statistična značilnost ne presega stopnjo 
tveganja (p ˂ 0,05). Iz tabele je razvidno, da so pri kompetencah »integriteta«, 
»discipliniranost«, »izkušenost« ter »pozornost in učenje«, za katere statistično značilne 
razlike med obravnavanimi poklicnimi profili obstajajo samo med vlakovnimi dispečerji in 
progovnimi prometniki (»integriteta« p = 0,040, »discipliniranost« p = 0,012, »izkušenost« 
p = 0,011, »pozornost in učenje« p = 0,014) in med progovnimi prometniki in prometniki 
(»integriteta« p = 0,000, »discipliniranost« p = 0,004, »izkušenost« p = 0,046, »pozornost 
in učenje« p = 0,013). Progovni prometniki v vseh štirih primerih vrednotijo njihovo 
pomembnost nižje za opravljanje njihovega dela, kot to vrednotijo vlakovni dispečerji in 
prometniki. Medtem ko med vlakovnimi dispečerji in prometniki pri omenjenih 
kompetencah statistično značilnih razlik ni, lahko pa ugotovimo, da zanemarljiva razlika 
obstaja (p > 0,05), in sicer pri kompetenci »integriteta«, katere pomembnost prometniki 
vrednotijo višje kot vlakovni dispečerji, pomembnost preostalih treh pa vlakovni dispečerji 
vrednotijo višje kot prometniki. Tudi pri kompetenci »obvladovanje izrednosti« veljajo 
statistično značilne razlike med obravnavanimi profili, vendar le med progovnimi 
prometniki in prometniki (p = 0,012). Progovni prometniki vrednotijo pomembnost te 
kompetence nižje od prometnikov. Zanemarljive statistične razlike obstajajo tudi med 
vlakovnimi dispečerji in prometniki ter vlakovnimi dispečerji in progovnim prometniki. 
Vlakovni dispečerji vrednotijo pomembnost te kompetence pri svojem delu nižje kot 
prometniki in višje kot progovni prometniki. Statistično nepomembne razlike se med 
obravnavanimi poklicnimi profili pojavljajo pri kompetencah, pri katerih statistična 
značilnost presega stopnjo tveganja, med vlakovnimi dispečerji in prometniki ter med 
prometniki in vlakovnimi dispečerji pri kompetencah »prilagodljivost« in »obvladovanje 
informacij« ter med vlakovnimi dispečerji in progovnimi prometniki in med progovnimi 
prometnik in prometniki pri kompetenci »strokovnost«.  
H2: Izvršilni železniški delavci, ki neposredno sodelujejo pri vodenju prometa, pri svojem delu 
najvišje vrednotijo pomen kompetenc »strokovnost«, »obvladovanje izrednosti«, 
»obvladovanje informacij« in »discipliniranost«. 
 
Za preverjanje te hipoteze smo postavili tri podhipoteze, ki se nanašajo na vsak poklicni 
profil posebej. Za preverjanje podhipotez smo naredili parni t-test. Preverjali smo par, ki 
ima aritmetično sredino vrednotenja pomembnosti najvišje ocenjeno zaporedno s pari, ki 
imajo aritmetično sredino vrednotenja pomembnosti nižje ocenjeno od najvišje k najnižje 
ocenjenemu. Zaporedni pari, pri katerih statistična značilnost presega stopnjo tveganja 
(p > 0,05), tvorijo skupino najvišje ovrednotenih kompetenc. Točka preloma je prvi par, ki 





Prva podhipoteza se glasi: 
– H2a: Prometniki pri svojem delu najvišje vrednotijo pomen kompetenc 
»strokovnost« in »obvladovanje izrednosti«. 
 
Tabela 8: Aritmetične sredine in točka preloma med najvišje ovrednotenimi kompetencami in 





Izkušenost 3,99 0,00 
Prilagodljivost 4,09 0,00 
Pozornost in učenje 4,15 0,00 
Integriteta 4,18 0,00 
Discipliniranost 4,29 0,00 
Obvladovanje informacij 4,31 0,00 
Strokovnost 4,41 0,08 
Obvladovanje izrednosti 4,46 - 
Vir: lasten (2019) 
V tabeli 8 so prikazane aritmetične sredine vrednotenja pomembnosti kompetenc pri delu 
prometnika, parni t-test, ki določa točko preloma med najvišje ovrednotenimi 
kompetencami in drugimi (p ˃ 0,05) in točka preloma. Najvišje ovrednotena kompetenca 
pri poklicnem profilu prometniki je »obvladovanje izrednosti«, ki dosega vrednost 4,46, 
sledi ji kompetenca »strokovnost«, ki dosega vrednost 4,41. Med kompetencama 
»strokovnost«, ki v parnem t-testu presega statistično značilno stopnjo tveganja (p = 0,08) 
in »obvladovanje izrednosti«, ki kot prva v parnem t-testu ne presega statistično značilne 
stopnje tveganja (p = 0,00), pa je prelomna točka, ki razmejuje med najvišje ovrednotenimi 
kompetencami in nižje ovrednotenimi kompetencami s strani prometnikov. S parnim t-
testom smo ugotovili, da sta kompetenci »obvladovanje izrednosti« in »strokovnost« nad 
prelomno točko vrednotenja pomembnosti kompetenc, kar pomeni, da med njima ni 
statistično značilnih razlik glede na druge in da predstavljata najvišje ovrednoteni 
kompetenci s strani prometnikov, tako lahko podhipotezo H2a potrdimo, saj smo ugotovili, 
da prometniki kot najpomembnejši kompetenci za opravljanje njihovega dela vrednotijo 
»obvladovanje izrednosti« in »strokovnost«.  
 
Druga podhipoteza je: 
– H2b: Progovni prometniki pri svojem delu najvišje vrednotijo pomen kompetenc 





Tabela 9: Aritmetične sredine in točka preloma med najvišje ovrednotenimi kompetencami in 
drugimi kompetencami v poklicnem profilu progovni prometniki 




Integriteta 3,74 0,00 
Izkušnje 3,76 0,00 
Pozornost in učenje 3,89 0,00 
Prilagodljivost 4,00 0,03 
Discipliniranost 4,01 0,02 
Obvladovanje izrednosti 4,20 0,78 
Obvladovanje informacij 4,21 0,87 
Strokovnost 4,23 - 
Vir: lasten (2019) 
Tabela 9 prikazuje aritmetične sredine vrednotenja pomembnosti kompetenc pri delu 
progovnega prometnika, parni t-test, ki določa točko preloma med najvišje ovrednotenimi 
kompetencami in drugimi (p ˃ 0,05) in točka preloma. Najvišje ovrednotena kompetenca 
pri poklicnem profilu progovni prometniki je »strokovnost«, ki dosega vrednost 4,23, 
sledita ji kompetenci »obvladovanje informacij«, ki dosega vrednost 4,21, in »obvladovanje 
izrednosti«, ki dosega vrednost 4,20. Med kompetencama »obvladovanje izrednosti«, ki v 
parnem t-testu presega statistično značilno stopnjo tveganja (p = 0,87), in 
»discipliniranost«, ki kot prva v parnem t-testu ne presega statistično značilne stopnje 
tveganja (p = 0,02), pa je prelomna točka, ki razmejuje med najvišje ovrednotenimi 
kompetencami in nižje ovrednotenimi kompetencami s strani progovnih prometnikov. S 
parnim t-testom smo ugotovili, da so kompetence »strokovnost«, »obvladovanje 
informacij« in »obvladovanje izrednosti« nad prelomno točko vrednotenja pomembnosti 
kompetenc, kar pomeni, da med njimi ni statistično značilnih razlik glede na druge in da 
predstavljajo najvišje ovrednotene kompetence s strani prometnikov. Tako lahko 
podhipotezo H2b potrdimo, saj smo ugotovili, da progovni prometniki kot 
najpomembnejše kompetence za opravljanje svojega dela vrednotijo »strokovnost«, 
»obvladovanje informacij« in »obvladovanje izrednosti«. 
 
Tretja podhipoteza se glasi: 
– H2c: Vlakovni dispečerji pri svojem delu najvišje vrednotijo pomen kompetenc 






Tabela 10: Aritmetične sredine in točka preloma med najvišje ovrednotenimi kompetencami in 





Integriteta 4,14 0,00 
Izkušenost 4,27 0,00 
Prilagodljivost 4,29 0,08 
Obvladovanje izrednost 4,31 0,03 
Pozornost in učenje 4,35 0,02 
Discipliniranost 4,45 0,21 
Strokovnost 4,53 0,44 
Obvladovanje informacij 4,60 - 
Vir: lasten (2019) 
V tabeli 10 so prikazane aritmetične sredine vrednotenja pomembnosti kompetenc pri delu 
vlakovnega dispečerja, parni t-test, ki določa točko preloma med najvišje ovrednotenimi 
kompetencami in drugimi (p ˃ 0,05) in točka preloma. Najvišje ovrednotena kompetenca 
pri poklicnem profilu vlakovni dispečerji je »obvladovanje informacij«, ki dosega vrednost 
4,60, sledita ji kompetenci »strokovnost«, ki dosega vrednost 4,53, in »discipliniranost«, ki 
dosega vrednost 4,45. Med kompetencama »discipliniranost«, ki v parnem t-testu presega 
statistično značilno stopnjo tveganja (p = 0,21), ter »pozornost in učenje«, ki kot prva v 
parnem t-testu ne presega statistično značilne stopnje tveganja (p = 0,02), pa je prelomna 
točka, ki razmejuje med najvišje ovrednotenimi kompetencami in nižje ovrednotenimi 
kompetencami s strani vlakovnih dispečerjev. S parnim t-testom smo ugotovili, da so 
kompetence »obvladovanje informacij«, »strokovnost« in »discipliniranost« nad prelomno 
točko vrednotenja pomembnosti kompetenc, kar pomeni, da med njimi ni statistično 
značilnih razlik glede na druge in da predstavljajo najvišje ovrednotene kompetence s strani 
vlakovnih dispečerjev. Tako lahko podhipotezo H2c potrdimo, saj smo ugotovili, da vlakovni 
dispečerji kot najpomembnejše kompetence za opravljanje svojega dela vrednotijo 
»obvladovanje informacij«, »strokovnost« in »discipliniranost«. 
 
Hipotezo 2 smo potrdili. Ugotovili smo namreč, da obravnavani profili vrednotijo 
kompetence »strokovnost«, »obvladovanje izrednosti«, »obvladovanje informacij« in 
»discipliniranost« kot najpomembnejše kompetence pri opravljanju svojega dela. 
»Strokovnost« se je med najvišje vrednotenimi kompetencami (nad točko preloma) znašla 
pri vseh treh obravnavanih profilih, »obvladovanje izrednosti« se je nad točko preloma 
znašlo pri prometnikih in progovnih prometnikih, »obvladovanje informacij« pa pri 
vlakovnih dispečerjih in progovnih prometnikih. Kompetenca »discipliniranost« se je znašla 





H3: Kompetenčni model za izbrane slovenske železniške delavce se razlikuje od 
kompetenčnih modelov za primerljive železniške profile iz ZDA in Avstralije. 
 
Tabela 11: Primerjava elementov našega kompetenčnega modela z elementi kompetenčnih 
modelov ZDA in Avstralije 
Naš model ZDA Avstralija 
Strokovnost                                               Vodenje prometa Načrtovanje in organizacija 
Samoupravljanje 
Iniciativa in podjetnost 
Integriteta Osebna učinkovitost Tehnologija 
Predanost standardom Timsko delo 
Prilagodljivost Vodenje prometa Načrtovanje in organizacija 
Pozornost in učenje 
Obvladovanje informacij Vodenje prometa Komuniciranje 
Predanost varnosti Iniciativa in podjetnost 
Discipliniranost Vodenje prometa Timsko delo 
Načrtovanje in organizacija 
Samoupravljanje 
Obvladovanje izrednosti Predanost varnosti Reševanje problemov 
Osebna učinkovitost 
Izkušenost - - 
Pozornost in učenje Osebna učinkovitost 
Vodenje prometa 
Učenje 
Vir: lasten (2019) 
Za preverjanje tretje hipoteze smo, kakor je prikazano v tabeli 11, uporabili metodo 
primerjave elementov svojega kompetenčnega modela z elementi kompetenčnega modela 
narejenega v ZDA, in avstralskim kompetenčnim modelom za primerljive poklice. 
Kompetenčni model za vlakovne dispečerje je v ZDA naredil Odbor za raziskovanje v 
transportu v okviru Zvezne železniške agencije (TRB, 2015). Sestavljen je iz štirih 
kompetenc, vsaka pa ima štiri dimenzije (znanja, spretnosti, vrednote in vedenje), ki jih 
skupaj sestavlja 88 elementov. Ko smo primerjali elemente oziroma spremenljivke svojega 
kompetenčnega modela z elementi modela za vlakovne dispečerje iz ZDA, smo ugotovili, 
da se pojavijo nekatere podobne oblike elementov našega modela v modelu vlakovnih 
dispečerjev v ZDA. V kompetenci »strokovnost« se pojavi spremenljivka, sorodna elementu 
iz ameriškega modela, in sicer je spremenljivka »poznavati specifike in posebnosti svojega 
območja vodenja prometa« najbolj podobna elementu ameriške kompetence »vodenje 
prometa«. Spremenljivkama »skrbeti za osebno urejenost in videz, pravilno nošenje 
predpisanih oblačil« in »skrbeti za urejenost delovnega mesta« kompetence »integriteta« 




Spremenljivki »vrednote in cilje SŽ vzeti za svoje« in »biti zgled za sodelavce in druge« pa 
sta najbolj podobni elementom ameriške kompetence »osebna učinkovitost«. Pri 
kompetenci »prilagodljivost« se spremenljivki »zmožnost delati pod razmerami, značilnimi 
za delovno mesto« najde podoben element v ameriški kompetenci »vodenje prometa«. 
Štiri spremenljivke naše kompetence »obvladovanje informacij« so zelo podobne 
spremenljivkam v kompetencah »predanost varnosti« in »vodenje prometa«, in sicer 
spremenljivki »sposobnost pravilne presoje nasprotujočih si informacij« in »zmožnost 
spreminjanja svojih odločitev in manevrov ob spremembi situacije« najdemo v prvo 
omenjeni ter »znati pridobljene informacije pravilno interpretirati in pri delu uporabiti« in 
»zmožnost sprejeti najoptimalnejše rešitve, kadar se soočimo s pomanjkanjem informacij« 
v drugo omenjeni. V kompetenci »discipliniranost« je spremenljivka »biti samokritičen, si 
priznati napake in jih odpraviti« zelo podobna elementu ameriške kompetence »vodenje 
prometa«, spremenljivka »učinkovito upravljanje s časom« pa elementu kompetence 
»osebna učinkovitost«. V kompetenci »obvladovanje izrednosti« nastopajo podobnosti 
spremenljivke »obvladovanje stresa na delovnem mestu« z elementom iz ameriške 
kompetence »osebna učinkovitost« in spremenljivka »zmožnost delovanja v tveganih 
situacijah« z elementom iz ameriške kompetence »predanost varnosti«. Pri kompetenci 
»izkušenost« se modela najbolj razlikujeta, kajti elementi našega modela v nobenem 
pogledu niso podobni elementom katere koli kompetence ameriškega modela. Pri 
kompetenci »pozornost in učenje« pa pri spremenljivkah »pripravljenost na nenehno 
obnavljanje znanja«, »sposobnost nenehnega učenja« ter »sposobnost se samoiniciativno 
izobraževati« nastopa največja podobnost z elementi ameriške kompetence »osebna 
učinkovitost«, spremenljivka »nenehno opazovati dogajanje« pa je izjemno podobna 
elementom kompetence »vodenje prometa«, spremenljivka »biti pozoren na podrobnosti« 
pa elementom kompetence »predanost varnosti«. Ugotovili smo, da je 14 spremenljivk iz 
sedmih kompetenc našega modela vsebinsko najbolj podobnih 15 elementov iz vseh štirih 
kompetenc kompetenčnega modela za vlakovne dispečerje ZDA, kar predstavlja 
17,05-odstotno ujemanje ameriškega kompetenčnega modela na ravni vsebinske 
podobnosti spremenljivk z našim. 
 
Avstralski kompetenčni model za vlakovne kontrolorje je bil narejen v okviru avstralske 
vlade in je objavljen na njihovi spletni strani (Training.gov.au.). Kompetenčni model vsebuje 
osem kompetenc z 41 spremenljivkami oziroma elementi, ki predstavljajo njihove opise. Če 
ga primerjamo z našim na ravni posameznih kompetenc oziroma faktorjev, ugotovimo, da 
se nekateri elementi oziroma spremenljivke našega kompetenčnega modela pojavljajo tudi 
v kompetenčnem modelu avstralskih vlakovnih kontrolorjev. Na primer pri kompetenci 
»strokovnost« so avstralskemu modelu vsebinsko najbolj podobne tri spremenljivke 
našega modela, in sicer »načrtovati in planirati izvedbe določenih manevrov glede na dano 




med manj in bolj ugodnimi situacijami za izvedbo določenega manevra«. Pojavijo se v 
podobni obliki v treh različnih kompetencah avstralskega modela, in sicer prva 
spremenljivka v faktorju »načrtovanje in organizacija«, druga v faktorju »samoupravljanje« 
in tretja v faktorju »iniciativa in podjetnost«. Pri kompetenci »integriteta« lahko v 
avstralskem modelu razberemo največjo podobnost dveh od štirih elementov, »skrbeti za 
urejenost delovnega mesta« in »biti zgled za sodelavce in druge«. Prvi je najbolj podoben 
elementom avstralske kompetence »tehnologija«, drugi pa elementom kompetence 
»timsko delo«. Podobnost dveh elementov kompetence »prilagodljivost« lahko najdemo v 
avstralskem modelu v kompetenci »načrtovanje in organizacija«, in sicer »zmožnost delati 
v rednih in nerednih delavnikih« in »zmožnost delati po rednem ali nerednem urniku«. V 
kompetenci »obvladovanje informacij« lahko najdemo tri spremenljivke, zelo podobne 
elementom avstralske kompetence »komunikacija«, in sicer »sposobnost pravilne presoje 
nasprotujočih si informacij«, »znati pridobljene informacije pravilno interpretirati in pri 
delu uporabiti« ter »znati pridobiti potrebne informacij iz različnih virov«, in eno 
spremenljivko, izjemno podobno elementom »iniciativa in podjetnost«. Največje 
podobnosti najdemo tudi pri spremenljivkah iz kompetence »discipliniranost«, podobne 
elemente namreč najdemo v avstralskih kompetencah »timsko delo«, »načrtovanje in 
organizacija« ter »samoupravljanje«, v prvi najdemo podobnosti s spremenljivko 
»obvladovanje sporov in izogibanje konfliktov«, v drugem z »učinkovito upravljanje s 
časom« in v tretjem s »sposobnost organizacije lastnega dela«. Dve spremenljivki 
kompetence »obvladovanje izrednosti« sta močno podobni elementom iz avstralske 
kompetence »reševanje problemov«. Pri kompetenci »izkušenost« ni nobena 
spremenljivka podobna nobenemu elementu avstralskih kompetenc in se tudi v tem 
primeru najbolj razlikuje od kompetenc avstralskega modela. Pri kompetenci »pozornost in 
učenje« najdemo podobnosti z elementi iz avstralske kompetence »učenje«, in sicer pri 
spremenljivkah »pripravljenost na nenehno obnavljanje znanja«, »sposobnost nenehnega 
učenja« ter »sposobnost se samoiniciativno izobraževati«. Ugotovili smo, da je 20 
spremenljivk iz sedmih kompetenc našega modela sorodnih 15 elementom iz vseh osmih 
kompetenc avstralskega modela, kar predstavlja 36,58-odstotno ujemanje avstralskega 
modela na ravni sorodnosti spremenljivk z našim. 
 
Ugotovili smo, da naš se naš kompetenčni model zelo razlikuje od modelov, narejenih v ZDA 
in Avstraliji, zato lahko hipotezo 3, ki pravi, da se naš model razlikuje od modelov iz ZDA in 
Avstralije, potrdimo. Razlike pa ne nastopajo samo na ravni spremenljivk in elementov 
kompetenčnih modelov, ampak tudi na ravni njihove konstrukcije in kompetenc oziroma 
njihovega poimenovanja. Kot smo opisali, podobnosti sicer nastopajo v primerjavi z 
ameriškim modelom, največja podobnost nastopa med elementi kompetence »pozornost 
in učenje« in elementi ameriške kompetence »osebna učinkovitost«. V primerjavi z 




»obvladovanje informacij« in avstralsko kompetenco »komuniciranje«. Podobnosti so 
močne tudi med našo kompetenco »pozornost in učenje« in avstralsko kompetenco 
»učenje«. Kljub tem podobnostim ni mogoče trditi, da so si modeli med seboj podobni, 
razlik med drugimi kompetencami in njihovimi elementi je namreč preveč. V ZDA in 
Avstraliji tudi ni več poklicnih profilov, kot so prometniki in vlakovni dispečerji, ampak vse 
naloge opravljajo progovni prometniki (v ZDA poimenovani vlakovni dispečerji v Avstraliji 
pa vlakovni kontrolorji), zato lahko razlike pripišemo tudi temu pojavu, ki pa je s 








Magistrsko delo obravnava kompetence, ki jih pri svojem delu potrebujejo izvršilni 
železniški delavci, ki neposredno sodelujejo pri vodenju prometa, in jih združuje v 
kompetenčni model, izpostavlja najpomembnejše med njimi ter jih primerja s 
kompetencami tujih modelov za sorodne poklicne profile. Z magistrskim delom smo želeli 
preveriti, kakšne kompetence morajo imeti poklicni profili, ki se neposredno ukvarjajo z 
vodenjem železniškega prometa, jih definirati in smiselno postaviti v kompetenčni model. 
Da bi dosegli ta cilj, smo v teoretičnem delu magistrskega dela najprej s tujo in domačo 
literaturo preučili nastanek, razvoj in pomen kompetenc ter sorodnih pojmov. Nadaljevali 
smo s preučevanjem literature na področju merjenja in združevanja kompetenc v 
kompetenčne modele, njihovo vsebino, načine in korake njihove izdelave ter njihov pomen 
in vpliv tako na posameznike kot na organizacije, ki jih vpeljujejo. 
 
Kompetence pridobivajo svoj pomen že od svoje prve opredelitve v sedemdesetih letih 20. 
stoletja. Do danes jih je definiralo že veliko avtorjev na različnih znanstvenih področjih in 
posledično jih je težko enoznačno definirati, lahko pa jih povzamemo kot vsoto znanj, 
spretnosti, veščin, sposobnosti, izkušenj, vrednot, osebnostnih lastnosti in podobnih 
pojmov, ki jih ima posameznik z namenom, da bolj ali manj uspešno izpolnjuje svoje 
delovne ali druge naloge v bolj ali manj spremenljivem okolju. 
 
Še posebej pomembne so kompetence posameznikov predvsem na področjih, za katera so 
značilna velika varnostna tveganja. Eno takih področij je tudi železniški promet, še posebej 
vodenje železniškega prometa, kjer je izjemno pomembno, da so na ključnih delovnih 
mestih zaposleni ljudje, ki so sposobni upravljati varnostno tvegane naloge. Kompetence 
svojo uporabnost dobijo šele, ko so skladno postavljene v premišljen okvir oziroma 
kompetenčni model. Pri vseh zaposlenih, predvsem tistih, ki se ukvarjajo z varnostno 
tveganimi nalogami pri vodenju železniškega prometa, kompetenčni model pripomore pri 
identifikaciji primernih kandidatov, zaposlenim postavi podlago za delovanje in jim daje 
smernice za nadaljnji karierni razvoj, usmerja njihova izobraževanja ter usposabljanja in 
organizacijam daje smernice, kaj naj pri svojih zaposlenih iščejo, spodbujajo, ocenjujejo, 
nagrajujejo in razvijajo. 
 
Izdelavo kompetenčnih modelov za zaposlene, ki se neposredno ukvarjajo z vodenjem 
železniškega prometa, so preučevali tudi tuji avtorji, predvsem v ZDA in Avstraliji. V obeh 
primerih so se srečevali s težavami velikega števila upokojevanja izkušenih delavcev in 
iskanja novih primernih kandidatov ob predpostavki, da se je količina dela zaradi vedno 




velika varnostna tveganja, zaradi neizkušenosti delavcev in hkratnega povečanega obsega 
dela. Da bi tveganja zmanjšali, so najprej definirali kompetence železniških delavcev, med 
drugim tudi teh, ki neposredno sodelujejo pri vodenju prometa. Z raziskavo, ki jo je naročila 
ameriška Zvezna železniška agencija, so definirali kompetence in jih predstavili v 
kompetenčnem modelu, ki za delavce, ki neposredno sodelujejo pri vodenju prometa, v 
ZDA imenovane vlakovni dispečerji, vsebuje naslednje štiri kompetence: »vodenje 
prometa«, »predanost varnosti«, »osebna učinkovitost« in »predanost standardom«. 
Podobno je tudi Avstralska vlada vzpostavila nacionalni register o izobraževanju, ki vsebuje 
kompetence, potrebne za tako imenovane vlakovne kontrolorje. Avstralski model vsebuje 
osem kompetenc: »komuniciranje«, »timsko delo«, »reševanje problemov«, iniciativa in 
podjetnost«, »načrtovanje in organizacija«, »samoupravljanje«, »učenje« in »tehnologija«. 
 
Poklicni profili, ki se v Sloveniji neposredno ukvarjajo z vodenjem prometa, vsi delujejo v 
okviru koncerna Slovenske železnice, d.o.o., oziroma upravljavca železniške infrastrukture 
SŽ – Infrastruktura, d.o.o. Tudi v Sloveniji se zaradi vedno večje povprečne starosti kadrov 
in nenehnega povečevanja obsega prepeljanega tovora in potnikov ter uvajanja novih 
tehnologij kažejo prvi znaki, ki kličejo po ukrepanju. Tako kot v ZDA in Avstraliji bodo 
izvajanje vodenja prometa prevzeli mlajši, manj izkušeni kadri, zato bo potrebno tudi na SŽ 
narediti korenite spremembe pri kadrovanju in načrtovanju zaposlovanje ter v prvem 
koraku definirati kompetence in izdelati kompetenčne modele. V ta okvir spada pet 
poklicnih profilov, ki imajo status izvršilnih železniških delavcev, ki morajo izpolnjevati 
posebne pogoje in biti strokovno usposobljeni. Gre za kretnike, odjavnike, prometnike, 
progovne prometnike in vlakovne dispečerje. V magistrskem delu smo zaradi specifičnosti 
poklicev izdelali kompetenčni model, ki je skupen za slednje tri poklicne profile, ki nosijo 
največ odgovornosti. 
 
Za potrebe izdelave kompetenčnega modela smo najprej izdelali anketni vprašalnik, ki je 
vseboval vprašanja, sestavljena iz opisov želenih vedenj za izvajanje delovnih nalog za 
preučevane poklicne profile. Vprašalnik je bil sestavljen iz dveh delov, v prvem delu smo 
anketirance spraševali, kateremu poklicnemu profilu pripadajo, drugi del pa je bil razdeljen 
na sedem sklopov z 88 opisi želenih vedenj. Zanimala so nas vedenja iz sklopov: 
prilagodljivost na delovnem mestu, upravljanje informaciji, odgovornost, obvladovanje 
stresa in pritiskov, odnos do dela in medosebni donosi, reševanje problemov in sklop o 
strokovnosti in profesionalnosti. Vprašanja v drugem delu so postavljena po načelu 
Likertove petstopenjske merske lestvice in so temeljila na samooceni, kjer je ocena 1 
pomenila »nepomembna kompetenca«, ocena 2 »manj pomembna kompetenca«, ocena 3 






V prvem koraku smo izločili neizpolnjene in nepopolno izpolnjene anketne vprašalnike. 
Tako je vzorec od prvotno vrnjenih 442 anket obsegal 420 anket, in sicer iz vrst prometnikov 
364, iz vrst progovni prometnikov 40 in 16 iz vrst vlakovnih dispečerjev. Nadaljevali smo z 
analizo podatkov v statističnem programu IBM SPSS, kjer smo z eksploratorno faktorsko 
analizo poiskali povezave med 88 opazovanimi spremenljivkami in faktorji. Za redukcijo 88 
želenih vedenj oziroma spremenljivk v faktorje smo uporabili metodo najmanjših 
kvadratov, za vrtenje faktorjev pa smo uporabili poševno rotacijo oblimin s Kaiserjevo 
normalizacijo, ki upošteva povezave med faktorji. Spremenljivke, ki našemu modelu niso 
ustrezale, smo zreducirali v dveh korakih. Najprej smo odstranili spremenljivke, ki po 
komunaliteti niso presegale vrednosti 0,4, potem pa smo odstranili spremenljivke, katerih 
vrednost vzorčnih uteži na faktorjih ne dosegajo ali presegajo vrednosti 0,32 in so 
navzkrižno utežene. Število faktorjev smo določili ob upoštevanju dveh meril, in sicer: 
Lastna vrednost faktorja mora biti večja od 1 in vsi faktorji, ki imajo večjo lastno vrednost 
od 1, skupaj pojasnijo več kot 50 % celotne variance. Dobljeni faktorski model smo preverili 
še s Cornbachovim koeficientom zanesljivosti, Kaiser-Mayer-Olkinovo statistiko in 
Bartlettovim testom. Po končani redukciji in upoštevanju vseh meril smo dobili osem 
faktorjev s 37 spremenljivkami. Faktorje smo na podlagi vsebine spremenljivk poimenovali 
in tako dobili končni kompetenčni model. Poimenovani faktorji predstavljajo kompetence, 
faktorske spremenljivke pa opise kompetenc. Kompetenčni model tako vsebuje naslednjih 
osem kompetenc: »strokovnost«, »integriteta«, »prilagodljivost«, »obvladovanje 
informacij«, »discipliniranost«, »obvladovanje izrednosti«, »izkušenost« ter »pozornost in 
učenje«. 
 
Naš kompetenčni model je izdelan za tri poklicne profile, ki neposredno sodelujejo pri 
vodenju prometa. Zanimalo nas je, ali obstajajo razlike pri vrednotenju pomembnosti 
kompetenc iz našega kompetenčnega modela za opravljanje njihovega dela. Izvedli smo 
ANOVO za ugotavljanje razlik pri vrednotenju pomembnosti kompetenc in ugotovili, da 
razlike med profili pri petih kompetencah obstajajo. Za ugotavljanje, med katerimi 
poklicnimi profili te razlike nastopajo, pa smo izvedli post hoc analizo. S tem smo tudi 
potrdili svojo prvo hipotezo, ki je predvidevala, da razlike med obravnavanimi poklicnimi 
profili obstajajo. Da bi ugotovili, katere kompetence iz našega kompetenčnega modela so 
ovrednotene kot najpomembnejše vsem trem poklicnim profilom, smo v nadaljevanju 
izvedli še parni t-test, s katerim smo pri vsakem poklicnem profilu posebej ugotovili točko 
preloma med najvišje ovrednotenimi kompetencami in nižje ovrednotenimi 
kompetencami. Ugotovili smo, da vsi obravnavani profili kljub razlikam pri vrednotenju 
pomembnosti kompetenc kot najpomembnejše pri svojem delu vrednotijo kompetence: 
»strokovnost«, »obvladovanje izrednosti«, »obvladovanje informacij« in »discipliniranost«. 
S tem smo tudi potrdili svojo drugo hipotezo, ki je predpostavljala, da najvišje obravnavani 





Oblikovan kompetenčni model smo na ravni kompetenc in vsebine opisov kompetenc 
primerjali še z modeloma iz ZDA in Avstralije ter ugotovili, da obstajajo razlike v postopku 
izdelave modelov, predvsem pa pri vsebini kompetenčnih modelov. Namreč naš model se 
ujema z ameriškim modelom samo v nekaterih točkah in tudi zelo razpršeno med 
kompetencami, nemogoče je trditi, da je katera od kompetenc sorodna le kateri od 
kompetenc iz ameriškega ali avstralskega modela. Sorodnosti nastopijo le pri opisih 
kompetenc, in sicer z ameriškim modelom le v 17,05 %. Enako lahko trdimo tudi za 
avstralski model, kjer je sicer vsebinsko ujemanje z opisi kompetenc nekoliko višje kot pri 
ameriškemu, dosega namreč ujemanje v 38,10 %. S tem smo potrdili tudi svojo tretjo 
hipotezo, ki je predpostavljala, da se bo naš model razlikoval od modelov iz ZDA in 
Avstralije. 
 
V koncernu SŽ, je na različnih delovnih mestih zaposlenih več tisoč ljudi. Sistematizacija 
delovnih mest vsebuje 249 različnih poklicnih profilov, od tega je 14 profilov, ki spadajo 
med izvršilne železniške profile, ki opravljajo varnostno tvegane naloge. V tem magistrskem 
delu smo izdelali kompetenčni model samo za tri poklicne profile, zato bi bilo smiselno 
nadaljnje raziskave razširiti še na preostalih 11 profilov izvršilnih železniških delavcev, 
potem pa še na vse druge podporne in vodilne poklicne profile.  
 
Magistrsko delo je prispevalo k znanosti z izvedbo raziskave ključnih kompetenc in 
njihovega vrednotenja na področju vodenja železniškega prometa s strani ključnih poklicnih 
profilov. Izdelan je bil popolnoma nov kompetenčni model, ki je podprt s statističnimi 
funkcijami, ki omogočajo izvedbo nabora kompetenc, ovrednoten s strani zaposlenih in 
prilagojen specifičnim pogojem, ki veljajo na SŽ. Naš kompetenčni model bi lahko 
implementirali in preizkusili tudi v praksi kot pilotni projekt, preden bi raziskavo razširili na 
druge poklicne profile. Kompetenčni model bi namreč zaposlenim, kadrovikom in vodstvu 
ter drugim uporabnikom omogočil lažjo pot do doseganja najboljših rezultatov pri delu, 
omogočil njihov razvoj in merjenje razvitosti ter omogočal lažje spopadanje s 
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PRILOGA 1: ZNANJA IN NALOGE PROMETNIKA 
Znanja 
Prometnik mora poznati določbe iz nacionalnih in operativnih predpisov, ki jih pridobi z 
strokovnim usposabljanjem in na izpopolnjevanju (glej poglavje 6.1), in jih pri svojem delu 
mora tudi uporabljati. 
 
Prometnik mora področje signalizacije poznati natančno in v celoti. Natančno mora poznati 
splošne določbe in pomene izrazov, vrste signalov in njihovih signalnih znakov, poznati 
mora glavne signale in predsignale ter njihov pomen, znati ravnati ob okvari signala ali 
predsignala, natančno poznavanti mejne tirne in premikalne signale in ravnanja ob njihovih 
okvarah, natančno poznati dopolnile signale in njihov pomen, poznati signale za 
zavarovanje tirnih poti, poznati signale za označevanje največjih dovoljenih hitrosti in 
njihov pomen, natančno poznati signale za elektrovleko, signale na kretnicah in raztirnikih, 
signalne znake vlakov, vlakovnega, progovnega in postajnega osebja. Natančno mora 
poznati različne signalne oznake in njihov pomen (SP, 2008, str.7–11). 
 
S področja prometa mora prometnik natančno poznati osnovne pojme, postajni poslovni 
red, tehnološki proces dela in poslovni red na industrijskih tirih. Natančno mora poznati 
določbe in ravnanja ob prerezu kretnic ter vse določbe o postajnih in progovnih napravah 
in o njihovem označevanju. Osnovne pojme o premiku ter določbe o premikalni vozni poti, 
prestavljanju kretnic pri premiku, postavljanju premikalnih voznih poti in dajanju soglasja 
za premik, določbe o premiku preko več premikalnih območij, določbe o premiku na glavnih 
tirih in odprti progi, o previdnostnih ukrepih, kadar se pričakuje vlak ter o previdnostnih 
ukrepih po končanem premiku. Natančno mora poznati dokumentacijo in postopke pri 
izrednih prevozih, izrednih in kodificiranih pošiljkah. Natančno mora poznati oznake vlakov 
in njihov pomen, ter natančno poznavanje določb voznih redov, grafikonov prometa vlakov, 
uveljavljanje voznega reda, poznavanje izpiskov voznega reda za postajno osebje in določbe 
o spremembah voznega reda. Natančno poznati obveščanja o vlakovnem prometu, osnov 
prometne operative, poznati spremne listine vlakov in njihovo vsebino, natančno poznati 
hitrosti vlakov, prometa vlakov in vodenja prometa vlakov v času okvar, dela na progi in ob 
prekinitvah dela prometnikov, progovnih čuvajev, kretnikov in odjavnikov. Natančno 
poznati sprejemanje vlaka na postajo, dajanje dovoljenja za vožnjo, križanja vlakov, 
zavarovanja prometa s progovnimi čuvaji, dela osebja na vlaku, izrednosti med vožnjo vlaka 
in vodenje prometa med vzdrževalnimi deli na progi ali postajah. Natančno mora poznati 




ravnanja ob vožnjah motornih vozil za posebne namene, ravnanja v zimskem obdobju in 
posebnih razmerah. Poznati morajo tudi vse obrazce prometne službe., ter osnovno 
poznavanje določil o zavornih preizkusih in zavarovanju vozil proti uteku (PSUIŽD, 2016, 21. 
člen). Znati mora postopati tudi ob resnih nesrečah, nesrečah in incidentih. 
 
S področja operativnih predpisov mora poznati naslednja področja, in sicer področje 
varnosti in zdravja pri delu, notranje predpise, gibanje po postajnem, medpostajnem in 
tirnem območju, znati ukrepati pred nevernostjo električnega udara, varno delati s 
slikovnim zaslonom in organizirati prvo pomoč. S področja varnosti pred požarom pri delu, 
mora poznati normativne, strokovne in druge podlage, organizacijo varstva pred požarom, 
naloge in odgovornosti zaposlenih, osnove gorenja in gašenja, nevarnosti nastanka požara, 
opremo, naprave in sredstva za varnost pred požarom, gašenje začetnih požarov. Poznati 
mora tudi splošne zadeve o tehničnih sredstvih spodnjega in zgornjega ustroja, železniško 
progo v širšem pomenu ter zgornji in spodnji ustroj. Poznavanje osnov o stabilnih napravah 
električne vleke, voznem omrežju, sheme in strege stikal postaje, daljinsko vodenje 
stabilnih naprav električne vleke, telekomunikacijske, radijske, GSMR, snemalne in druge 
telekomunikacijske naprave in odprave napak, natančno poznavanje in uporabo 
signalnovarnostnih naprav v železniškem prometu, njihove delitve in uporabo, splošno o 
vlečnih in vlečenih vozilih ter rabi vagonov ter poznavanje Priročnikov, Postajnega 
poslovnega reda, Tehnološkega procesa dela, Sistema varnega upravljanja in elektronskega 
grafikona prometa (SŽ, 2016c, str. 9–10). 
 
Na dejanskem delovnem mestu in za območje, na katerem vodi promet mora prometnik 
znati planirati dela in poznati razmere na postaji in sosednjih odsekih proge, poznati 
postajne, progovne infrastrukturne naprave, stabilne naprave električne vleke, 
signalnovarnostne naprave, telekomunikacijske naprave in informacijsko-komunikacijsko 
tehnologijo. Pozna tudi načine zbiranja in analiziranja delovne dokumentacije, tehničnih 
navodil in drugih navodil za delo, poznati mora aplikacije telematike za podporo pri 
organizaciji, vodenju, sledenju in zagotavljanju varnega ter urejenega železniškega 
prometa. Zna pregledati in analizirati svoje opravljeno delo, pozna tehnologijo lastne 
postaje in pripadajočih prometnih mest, postaj odseka proge, poznati geografijo železniške 
mreže in vsebino tehničnih specifikacij interoperabilnosti za podsistem vodenje prometa. 
Poznati mora vse določbe postajnega poslovnega reda za neposredno vodenje varnega in 
rednega prometa na postaji in pripadajočih odsekih proge ter postopke ravnanja v 
posebnih in izrednih razmerah, razume organizacijsko strukturo podjetja in v skladu z njo 
izvršuje delovni proces. Poznati mora tudi obrazce prometne službe, organizacijo prometa 
v posebnih razmerah, potrebno dokumentacijo, evidence, obrazce in navodila za delo, 
zasedbo delovnih mest postajnega in progovnega osebja, etične kodekse in pravila 




obdobju in predpise in postopke za organizacijo in vodenje prometa v posebnih razmerah. 
Poznati mora tudi vse postopke in predpise za izvajanje premika, vsa osnovna določila za 
opravljanje zavornih preizkusov in zavarovanje vozil zoper samopremaknitev in vsa 
sporazumevanja udeleženih pri premiku. Poznati mora pravila obveščanja v izrednih 
razmerah in pravila in postopke za raziskavo izrednih dogodkov. Poznati mora tudi 
informacijsko-komunikacijsko tehnologijo, telekomunikacijske medije prenosa podatkov in 
železniška telekomunikacijska omrežja, napajalne sisteme za neprekinjeno delovanje 
železniškega telekomunikacijskega in informacijskega sistema, informacijski sistem za 
podporo vodenja in sledenja železniškega prometa, osnove programskih orodij za delo z 
besedilom, podatkovnimi bazami, preglednicami in grafiko. Poznati mora vodenje 
predpisanih evidenc in dokumentacije ter postopke arhiviranja ter metode zbiranja in 
interpretiranja transparentnih podatkov v tehnoloških procesih. Pozna tudi organizacijsko 
strukturo podjetja in v skladu z njo izvršuje delovni proces, pomen varovanja poslovnih 
skrivnosti, postopke in načine za odpravljanje ugotovljenih napak in nepravilnosti, 
standarde kakovosti, postopke za odpravo nepravilnosti in morebitnih kršitev, kvalitativne 
in kvantitativne kazalnike dela in postopke pregledov dokumentov, certifikatov opreme in 
sredstev. Pozna pravila obveščanja potnikov, predpise za varno gibanje po železniškem 
območju in predpise, ki urejajo varovanje in varnost potnikov na postaji ter podrejenih 
prometnih mestih ter postopke ter načine prijave motenj in napak na napravah. Poznati 
mora tudi navodila za pravilno vodenje evidenc o stanju, delovanju, vzdrževanju in napakah 
na napravah, postopek za opravljanje železniškega prometa pod posebnimi pogoji, kadar 
so varnostne naprave izločene iz uporabe. Pozna še varnostno opremo na postaji in mesta 
kjer se nahaja, temeljna načela varstva pri delu in pomen socialne varnosti in uporabo 
zaščitnih sredstev. Obvladati mora tudi uporabo aplikacij za vodenje in sledenje 
železniškega prometa in znati urediti jasna in pregledna poročila o poteku dela in 
opravljenih delih (MDDSZ, 2010). 
 
Naloge 
Prometnik je usposobljen za opravljanje naslednjih nalog (MDDSZ, 2010): S področja 
prevzema službe in organizacije lastnega dela: Dokazno se seznani s prometno situacijo in 
z vsemi spremembami in novostmi, ki se nanašajo na opravljanje njegovega dela (brzojavke, 
obvestila in odredbe) ob nastopu službe, ustno analizirati s prometnikom, ki predaja službo, 
trenutno prometno situacijo na postaji, pregledati tehnično dokumentacijo (odredbe o 
zapori tirov, dovoljenja za izredne prevoze, počasne vožnje itd.), preveriti in pridobi druge 
potrebne informacije, pripraviti načrt za dokončanje neizvršenih opravil, pripraviti 
dokumentacijo za sprotno prometno delo, opraviti predpisano ustno in pisno primopredajo 





S področja vodenja prometa: Neposredno voditi in urejati promet na progi, odseku proge 
oziroma na eni krajevno in največ dveh daljinsko vodenih postajah, sodelovati s službami 
strukturnih in operativnih podsistemov, načrtovati operativni plan prometa vlakov za 
postajo in pripadajoče odseke prog, zbirati in samostojno ovrednotiti delovno 
dokumentacijo in navodila za delo, obveščati o spremembah v vlakovnem prometu, 
načrtovati vsebino dela in predlagati strokovne rešitve za izboljšanje prometa vlakov, nositi 
predpisane službene znake in uporabljati signalna sredstva, dajati ukaze za zavarovanje 
vozne poti vlaka in motornih vozil za posebne namene, zavarovati vozno pot za vlak, 
postaviti premikalno vozno pot, preverjati zavarovanje določenih nivojskih prehodov in 
izvajanje ravnanja, ko so naprave za zavarovanje prometa na nivojskem prehodu 
pokvarjene, rokovati s signalnovarnostnimi in telekomunikacijskimi napravami, sprejemati 
vlake na postajo in dajati dovoljenja za vožnjo, izvajati postopke za križanja vlakov, voditi 
promet vlakov med vzdrževalnimi deli na postaji in progi, voditi promet v času motenj 
delovanja signalnovarnostnih, telekomunikacijskih naprav, aplikacij telematike za podporo 
železniškemu prometu in stabilnih naprav električne vleke, objavljati plan vlakovnega 
prometa in odstopanj ter dokazno obveščati postajno osebje in osebje na določenem 
progovnem odseku, izstavljati naloge za vožnjo vlakov in splošne naloge ter prepustnice za 
vožnjo progovnih vozil. 
 
S področja izvajanja premika: Seznaniti se z določbami postajnega poslovnega reda za 
opravljanje rednih premikalnih del in ranžiranja, seznaniti se s pisnim planom premika 
prevoznika, ki ni predviden s poslovnikom prevoznika ali s postajnim poslovnim redom, 
ustno ali pisno dovoliti premikalna dela, na zahtevo vodje premika postaviti premikalno 
vozno pot oziroma kretnice pri premiku, dajati dovoljenje za premik na glavnih tirih in 
odprti progi, temeljito opraviti vse postopke za izdajo dovoljenja za premik mimo signala 
"premikalni mejnik", prevzeti obveznosti vodje premika za lokomotivske vožnje, dovoliti 
zasedbo glavnih postajnih tirov s premikalnimi vožnjami, izstavljati dovoljenja za premik. 
 
S področja vodenja prometa v zimskih in izrednih razmerah ter ob okvarah: Organizirati 
delo v zimskem obdobju in v posebnih razmerah ter poskrbeti, da se ovire čim prej 
odpravijo, urejati promet ob izrednih dogodkih (resnih nesrečah, nesrečah in incidentih) 
ter skrbeti, da se izredno stanje čim prej odpravi, sodelovati in pomagati pri preiskavi in 
odpravi posledic izrednih dogodkov, skrbeti za varnost udeleženih v preiskavi, opravljati 
železniški promet v posebnih razmerah, kadar so varnostne naprave izločene iz uporabe, 
redno opravljati pregled tirov, kretnic in signalnovarnostnih naprav na postajnem območju 
(objektov in naprav železniške infrastrukture) in ugotavljati napake na le-teh in sprotno 
obveščati  pristojne delavce pristojnih služb o ugotovljenih napakah, prijavljati napake in 
motnje na signalnovarnostnih, telekomunikacijskih in elektroenergetskih napravah 





S področja informacijskih sistemov: Neprekinjeno spremljati informacije in vnašati podatke 
v aplikacije telematike za podporo pri organizaciji, vodenju, sledenju in zagotavljanju 
varnega ter urejenega železniškega prometa, uporabljati informacijsko-komunikacijsko 
tehnologijo. 
 
S področja varnosti potnikov: Skrbeti za varnost potnikov na postajnem območju oziroma 
območju upravljavca, informirati potnike o odhodih in prihodih vlakov ter odstopanjih od 
voznega reda po ozvočenju ali ustno. 
 
S področja vodenja evidenc, predpisov in obrazcev: Voditi prometni dnevnik, voditi 
beležnico brzojavk in fonogramov, voditi evidenco uporabe tipk s števci na 
signalnovarnostni napravi, sestavljati in vodi prijave napak na signalnovarnostnih in 
telekomunikacijskih napravah, voditi evidenco pregledov zapor in počasnih voženj, voditi 
evidenco prevoza izrednih pošiljk, sestavljati poročila o izrednih dogodkih, voditi evidenco 
veljavnih predpisov in skrbeti za njihove popravke, obvladati vodenje predpisanih evidenc, 
skrbeti za nemoteno izvajanje procesov v skladu z veljavnimi predpisi, skrbeti za sledljivost 
dokumentov in zapisov, voditi evidenco o napakah na signalnovarnostnih, 
telekomunikacijskih in elektroenergetskih napravah, za nepravilnosti pri opravljanju službe 
v izmeni sestaviti poročilo o izrednih dogodkih. 
 
S področja sodelovanja s sodelavci: Sodelovati z delavci vzdrževanja infrastrukture, delavci 
potniškega in tovornega prometa, vleke vlakov, tehnično vagonske dejavnosti in zunanjimi 
delavci zunanjih izvajalcev ter pri izvajanju zapor tirov ali proge sodelovati z izvajalci del, 
skrbeti za varno delovno območje pri prevozu izrednih pošiljk na tirih, kjer se opravlja 
pregled vozil ali vlaka, pri zavarovanju prometa pozimi sodelovati z železniškim osebjem, 
uporabniki prevoza in zunanjimi  izvajalci del, obveščati sodelavce o stanju na postaji, o 
vseh spremembah in trenutnih odstopanjih od voznega reda, ki so nujna za opravljanje 
varnega prometa vlakov, seznanjati nadrejene o stanju v prometu in odstopanjih v 
vlakovnem prometu. 
 
PRILOGA 2: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spoštovani sodelavci! 
 
Moje ime je Matic Tržan in se na Vas kot vaš sodelavec, namreč tudi sam opravljam delo 
prometnika, obračam s prošnjo za sodelovanje v spodnji raziskavi, ki mi bo omogočila 




sodelovanjem pripomogel k vzpostavitvi kompetenčnega modela za naslednje poklicne 
profile: Prometnik, progovni prometnik in vlakovni dispečer. Sestavljen je iz opisov 
kompetenc oziroma opisov  vrednot, hotenj, osebnostnih lastnosti, sposobnosti, veščin, 
izkušenj, ravnanj, znanj idr., ki jih mora posameznik za učinkovito in uspešno opravljanje 
omenjenih poklicev posedovati.  
 
Vljudno Vas naprošam, da spodaj navedene trditve ocenite skladno s tem, koliko je 
posamezna opisana kompetenca pomembna za opravljanje vašega dela. Oceno podate 
tako, da obkrožite številko (od 5 do 1), ki se Vam zdi najustreznejša za posamezno 
kompetenco po sledeči ocenjevalni lestvici:  
- Št. 5 - Izjemno pomembna kompetenca 
- Št. 4 - Zelo pomembna kompetenca 
- Št. 3 - Pomembna kompetenca 
- Št. 2 - Manj pomembna kompetenca 
- Št. 1 - Nepomembna kompetenca 
 
1a. Obkrožite kateremu poklicnemu profilu pripadate. 
Prometnik/-ca                                Progovni prometnik/-ca                     Vlakovni dispečer/-ka 
1.    Zmožnost uporabe orodij in tehnologije, ki je na voljo za učinkovito opravljanje 
svojega dela. 
5                    4                    3                    2                    1 
2.    Izvajati birokratske naloge (vodenje evidenc, pisanje nalogov, poročil, obračunov itd.) 
5                    4                    3                    2                    1 
3.    Zmožnost delati v rednih in nerednih delavnikih (med tednom, kot tudi med vikendi, 
prazniki, dela prostimi dnevi, itd.). 
5                    4                    3                    2                    1 
4.    Zmožnost delati po rednem ali nerednem urniku. 
5                    4                    3                    2                    1 
5.    Zmožnost delati pod razmerami značilnimi za delovno mesto. 
5                    4                    3                    2                    1 
6.    Zmožnost delovati v timu/ekipi. 
5                    4                    3                    2                    1 
7.    Zmožnost delovati v osami, izoliranem okolju. 
5                    4                    3                    2                    1 
8.    Prilagajanje spremembam/novostim na delovnem mestu (npr.: uvedba nove 
tehnologije, spremembe voznih redov, spremembe predpisov ipd.) 




9.    Zmožnost spreminjanja svojih odločitev in manevrov ob spremembi situacije (ob 
spremembi situacije, spremeniti svojo odločitev z namenom prilagoditve novo nastali 
situaciji). 
5                    4                    3                    2                    1 
10. Prilagajanje novemu ali drugemu delovnemu mestu (premestitev, nadomeščanje, 
napredovanje). 
5                    4                    3                    2                    1 
11. Skrbeti za osebno urejenost in videz, pravilno nošenje predpisanih oblačil. 
5                    4                    3                    2                    1 
12. Skrbeti za urejenost delovnega mesta (čistoča, urejenost evidenc ipd.). 
5                    4                    3                    2                    1 
13. Znati pridobiti potrebne informacij iz različnih virov (sodelavcev, drugih žel. delavcev, 
informacijsko-komunikacijskih sredstvih itd.). 
5                    4                    3                    2                    1 
14. Zmožnost sprejeti najoptimalnejše rešitve, kadar se soočimo s pomanjkanjem 
informacij. 
5                    4                    3                    2                    1 
15. Sposobnost pravilne presoje nasprotujočih si informacij. 
5                    4                    3                    2                    1 
16. Znati pridobljene informacije pravilno interpretirati in pri delu uporabiti. 
5                    4                    3                    2                    1 
17. Zavedati se razmer in dogajanja iz okolice ter njihov vpliv na lastno delo (razumevanje 
posledic dogajanja na sosednjih postajah, odsekih proge, celotni progi ali celotnem 
železniškem omrežju). 
5                    4                    3                    2                    1 
18. Zavedati se posledic lastnih odločitev na okolje (vpliv naših odločitev, na delo sosednje 
postaje, odseka ali celo proge, celotnega omrežja) 
5                    4                    3                    2                    1 
19. Samostojno sprejemati odločitve v okviru svojih pristojnosti. 
5                    4                    3                    2                    1 
20. Upoštevanje navodil in ukazov nadrejenih (gledano z vidika vodenja prometa). 
5                    4                    3                    2                    1 
21. Sposobnost dajanja navodil in ukazovanja drugim, v okviru svojih pristojnosti. 
5                    4                    3                    2                    1 
22. Zmožnost neupoštevanja navodil, ukazov ali nasvetov, če ti niso pravilni, ogrožajo 
varnost ali kršijo predpise. 




23. Dosledno upoštevati določila iz veljavnih predpisov. 
5                    4                    3                    2                    1 
24. Zmožnost delovanja v tveganih situacijah. 
5                    4                    3                    2                    1 
25. Zmožnost delovanja pod časovnim pritiskom. 
5                    4                    3                    2                    1 
26. Obvladovanje stresa na delovnem mestu. 
5                    4                    3                    2                    1 
27. Sposobnost reševanja težkih, izrednih in kaotičnih situacij. 
5                    4                    3                    2                    1 
28. Sposobnost ohranjanja učinkovitosti delovanja pod monotonimi dejavniki. 
5                    4                    3                    2                    1 
29. Sposobnost ohranjanja učinkovitosti delovanja v prisotnosti motečih dejavnikov. 
5                    4                    3                    2                    1 
30. Obnašanje in ravnanje skladno s splošnimi etičnimi in moralnimi normami. 
5                    4                    3                    2                    1 
31. Vrednote in cilje SŽ vzeti za svoje (biti ponosen, da si železničar).  
5                    4                    3                    2                    1 
32. Prilagajanje sodelavcem (jih poznati, vedeti koliko je nekdo sposoben, se jim primerno 
prilagoditi) 
5                    4                    3                    2                    1 
33. Spoštljiv odnos do sodelavcev, nadrejenih, podrejenih in drugih žel. delavcev ter 
drugih. 
5                    4                    3                    2                    1 
34. Sodelovati in komunicirati s sodelavci, podrejenimi in nadrejenimi (v prometnem 
smislu). 
5                    4                    3                    2                    1 
35. Sodelovati in komunicirati z drugimi žel. delavci. 
5                    4                    3                    2                    1 
36. Prilagajanje komunikacije glede na sogovornika (odvisno ali gre za vzdrževalce, 
potnike, prevoznike, sodelavce itd., prilagoditev komunikacije na njihov nivo, da 
razumejo) 
5                    4                    3                    2                    1 
37. Prevzeti odgovornost za odločitve in ne prelagati odgovornosti na druge. 




38. Poznavanje svojih sposobnosti in v njihovem okviru delovat. 
5                    4                    3                    2                    1 
39. Biti samokritičen, si priznati napake in jih odpraviti. 
5                    4                    3                    2                    1 
40. Obvladovanje sporov in izogibanje konfliktov. 
5                    4                    3                    2                    1 
41. Pogajanje z drugimi o reševanju kompleksnih situacij. 
5                    4                    3                    2                    1 
42. Komunicirati v slovenskem jeziku. 
5                    4                    3                    2                    1 
43. Komunicirati v tujem jeziku. 
5                    4                    3                    2                    1 
44. Razumevanje in uporaba železniškega žargona. 
5                    4                    3                    2                    1 
45. Sposobnost predvideti situacije, tveganja, probleme glede na trenutno stanje. 
5                    4                    3                    2                    1 
46. Načrtovati in planirati izvedbe določenih manevrov glede na dano situacijo. 
5                    4                    3                    2                    1 
47. Povezovanje različnih nalog v celoto (izvedba več različnih nalog s ciljem prepeljati 
vlak iz točke A v B, ali izvedba več različnih nalog za razrešitev izredne situacije itd.) 
5                    4                    3                    2                    1 
48. Sposobnost premišljeno ravnati ob različnih situacijah (si vzeti čas za premislek). 
5                    4                    3                    2                    1 
49. Reševati nastale situacije, toliko časa dokler niso varno rešene. 
5                    4                    3                    2                    1 
50. Delati popolnoma skoncentrirano celoten delovni čas. 
5                    4                    3                    2                    1 
51. Nenehno opazovati dogajanje. 
5                    4                    3                    2                    1 
52. Sposobnost biti v stalni pripravljenosti. 
5                    4                    3                    2                    1 
53. Biti pozoren na podrobnosti. 
5                    4                    3                    2                    1 
54. Sposobnost med več možnimi rešitvami identificirati in uporabiti tisto, ki vodi do 
najboljše možne rešitve situacije. 




55. Razlikovati med manj in bolj ugodnimi situacijami za izvedbo določenega manevra 
(npr.: dovoliti premik v pravem trenutku, preložiti križanje, odrediti prehitenje odvisno od 
prometne situacije) 
5                    4                    3                    2                    1 
56. Poznavati specifike in posebnosti svojega območja vodenja prometa. 
5                    4                    3                    2                    1 
57. Uporabljati že preizkušene metode dela. 
5                    4                    3                    2                    1 
58. Iskati nove, optimalnejše rešitve za določene situacije. 
5                    4                    3                    2                    1 
59. Biti prepričan 100% v pravilnost izvedbe svoje odločitve v dani situaciji. 
5                    4                    3                    2                    1 
60. Pravočasno izvajati naloge in manevre ter sprejemati odločitve. 
5                    4                    3                    2                    1 
61. Učinkovito upravljanje s časom (po principu: »kar lahko storiš danes, ne odlašaj na 
jutri«). 
5                    4                    3                    2                    1 
62. Sposobnost organizacije lastnega dela. 
5                    4                    3                    2                    1 
63. Sposobnost organizacije in koordinacije dela drugim. 
5                    4                    3                    2                    1 
64. Motivirati sodelavce in druge zaposlene. 
5                    4                    3                    2                    1 
65. Biti zgled za sodelavce in druge. 
5                    4                    3                    2                    1 
66. Praktično poučevati kandidate na delovnem mestu. 
5                    4                    3                    2                    1 
67. Svetovati sodelavcem in drugim zaposlenim. 
5                    4                    3                    2                    1 
68. Empatija (videnje stvari z vidika druge osebe, posledično pokazati razumevanje tudi 
ob napakah – človeški faktor). 
5                    4                    3                    2                    1 
69. Čustven inteligenca (sposobnost obvladanja svojih čustev na delavnem mestu). 




70. Sposobnost delovati pod specifičnimi omejitvami (omejitve, ki jih postavljajo predpisi, 
nadrejeni ipd.). 
5                    4                    3                    2                    1 
71. Ne imeti strahu pred svojimi nalogami/delom. 
5                    4                    3                    2                    1 
72. K delu pristopiti odgovorno. 
5                    4                    3                    2                    1 
73. Sposobnost nenehnega učenje. 
5                    4                    3                    2                    1 
74. Pripravljenost na nenehno obnavljanje znanja. 
5                    4                    3                    2                    1 
75. Sposobnost se samoiniciativno izobraževati (s področja svojega dela ali širše). 
5                    4                    3                    2                    1 
76. Zmožnost prenesti naučenih metod in tehnik dela v prakso. 
5                    4                    3                    2                    1 
77. Zanimanje za stvari, ki niso nujno potrebne za izvajanje nalog na delovnem mestu so 
pa sorodne temu delu. 
5                    4                    3                    2                    1 
78. Zapomniti si informacije, in jih v kratkem časovnem obdobju uporabiti v za to primerni 
situaciji (kratkoročen spomin) 
5                    4                    3                    2                    1 
79. Zapomniti si informacije in jih selektivno uporabiti, ko ponovno natopi situacija v 
kateri bi ponovna uporaba te informacije pripomogle k rešitvi situacije (dolgoročen 
spomin). 
5                    4                    3                    2                    1 
80. Sposobnost usmeriti svojem misli na točno določen cilj, vso razmišljanje je podrejeno 
rešitvi neke situacije. 
5                    4                    3                    2                    1 
81. Sposobnost postopati po korakih, kakor je predpisano, ne iskati bližnjic. 
5                    4                    3                    2                    1 
82. Sposobnost delovati, v situaciji, ko ni prepisane rešitve za situacijo (biti iznajdljiv). 
5                    4                    3                    2                    1 
83. Usmerjenost k ukrepanju/proaktivnost (biti aktiven pri iskanju rešitev, ne čakati na 
druge). 







Prišli ste do konca, najlepša hvala za kolegialnost in sodelovanje!
84. Brezkompromisna predanost varnosti v prometu (vse kar storimo na delovnem mestu, 
je podrejeno varnosti). 
5                    4                    3                    2                    1 
85. Predanost javnemu dobremu (predanost potnikom, njihovi varnosti in točnosti) 
5                    4                    3                    2                    1 
86. Poznati prioritetne naloge pri svojem delu. 
5                    4                    3                    2                    1 
87. Zmožnost večopravilnosti oziroma opravljati več del hkrati. 
5                    4                    3                    2                    1 
88. Zmožnost selektivnega opravljanja nalog (prioritetno nalogo opraviti najprej, druge 
kasneje). 













1 2 3 4 5 6 7 8
Načrtovati in planirati izvedbe določenih manevrov glede na dano situacijo ,536
Sposobnost dajanja navodil in ukazovanja drugim, v okviru svojih pristojnosti ,475
Samostojno sprejemati odločitve v okviru svojih pristojnosti ,470
Poznavati specifike in posebnosti svojega območja vodenja prometa ,411
Razlikovati med manj in bolj ugodnimi situacijami za izvedbo določenega manevra 
(npr.: dovoliti premik v pravem trenutku, preložiti križanje, odrediti prehitenje odvisno 
od prometne situacije)
,365
Skrbeti za osebno urejenost in videz, pravilno nošenje predpisanih oblačil ,816
Skrbeti za urejenost delovnega mesta (čistoča, urejenost evidenc ipd.) ,547
Vrednote in cilje SŽ vzeti za svoje (biti ponosen, da si železničar) ,465
Biti zgled za sodelavce in druge ,463
Zmožnost delati v rednih in nerednih delavnikih (med tednom, kot tudi med vikendi, 
prazniki, dela prostimi dnevi, itd.) ,769
Zmožnost delati po rednem ali nerednem urniku ,731
Zmožnost delati pod razmerami značilnimi za delovno mesto ,612
Sposobnost pravilne presoje nasprotujočih si informacij -,623
Znati pridobljene informacije pravilno interpretirati in pri delu uporabiti -,556
Zmožnost sprejeti najoptimalnejše rešitve, kadar se soočimo s pomanjkanjem informacij. -,545
Znati pridobiti potrebne informacij iz različnih virov (sodelavcev, drugih žel. delavcev, informacijsko-komunikacijskih sredstvih itd.).-,418
Zmožnost spreminjanja svojih odločitev in manevrov ob spremembi situacije (ob 
spremembi situacije, spremeniti svojo odločitev z namenom prilagoditve novo 
nastali situaciji)
-,416
Zavedati se razmer in dogajanja iz okolice ter njihov vpliv na lastno delo 
(razumevanje posledic dogajanja na sosednjih postajah, odsekih proge, celotni 
progi ali celotnem železniškem omrežju)
-,397
Biti samokritičen, si priznati napake in jih odpraviti ,668
Obvladovanje sporov in izogibanje konfliktov ,612
Poznavanje svojih sposobnosti in v njihovem okviru delovat ,338 ,458
Učinkovito upravljanje s časom (po principu: »kar lahko storiš danes, ne odlašaj na 
jutri«). ,403
Sposobnost organizacije lastnega dela. ,351
Obvladovanje stresa na delovnem mestu ,821
Sposobnost reševanja težkih, izrednih in kaotičnih situacij ,511
Zmožnost delovanja pod časovnim pritiskom ,476
Zmožnost delovanja v tveganih situacijah ,470
Zapomniti si informacije, in jih v kratkem časovnem obdobju uporabiti v za to 
primerni situaciji (kratkoročen spomin) ,769
Zapomniti si informacije in jih selektivno uporabiti, ko ponovno natopi situacija v 
kateri bi ponovna uporaba te informacije pripomogle k rešitvi situacije (dolgoročen 
spomin
,655
Zanimanje za stvari, ki niso nujno potrebne za izvajanje nalog na delovnem mestu 
so pa sorodne temu delu ,463
Pripravljenost na nenehno obnavljanje znanja. ,723
Sposobnost nenehnega učenje. ,682
Sposobnost se samoiniciativno izobraževati (s področja svojega dela ali širše) ,564
Sposobnost biti v stalni pripravljenosti ,554
Nenehno opazovati dogajanje ,497
Delati popolnoma skoncentrirano celoten delovni čas ,395
Biti pozoren na podrobnosti ,361
Extraction Method: Unweighted Least Squares.  Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization. a





















1 13,247 35,804 35,804 12,806 34,610 34,610 6,404
2 2,861 7,733 43,537 2,410 6,514 41,125 4,547
3 1,557 4,208 47,746 1,102 2,979 44,104 5,193
4 1,483 4,009 51,755 1,020 2,758 46,862 5,390
5 1,265 3,418 55,173 ,834 2,253 49,114 6,364
6 1,196 3,233 58,406 ,789 2,132 51,246 5,505
7 1,121 3,030 61,436 ,726 1,963 53,209 6,324
8 1,076 2,908 64,344 ,618 1,671 54,880 7,179
9 ,954 2,579 66,923
10 ,839 2,267 69,190
11 ,779 2,105 71,295
12 ,688 1,859 73,154
13 ,641 1,733 74,888
14 ,623 1,684 76,572
15 ,597 1,614 78,187
16 ,561 1,517 79,704
17 ,538 1,455 81,158
18 ,522 1,411 82,570
19 ,514 1,390 83,960
20 ,484 1,307 85,267
21 ,474 1,281 86,548
22 ,459 1,242 87,790
23 ,413 1,115 88,905
24 ,387 1,045 89,950
25 ,382 1,033 90,982
26 ,359 ,971 91,953
27 ,351 ,949 92,902
28 ,340 ,919 93,822
29 ,317 ,857 94,678
30 ,300 ,810 95,489
31 ,275 ,742 96,231
32 ,271 ,733 96,963
33 ,252 ,680 97,643
34 ,236 ,637 98,281
35 ,226 ,612 98,893
36 ,215 ,580 99,473




Extraction Sums of Squared 
Loadings
Extraction Method: Unweighted Least Squares.
a. When factors are correlated, sums of squared loadings cannot be added to obtain a total 
variance.
